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Management Summary 
Die vorliegende Masterarbeit setzt sich mit der Frage auseinander, mit welchen Massnah-
men das Management eines Dienstleistungsangebots an der Schnittstelle von Evaluation 
und Beratung professionell gestaltet werden kann. Die vom Autor geführte Organisationsein-
heit an der Pädagogischen Hochschule Bern (PHBern) hat sich in den vergangenen Jahren 
primär als Evaluationsdienstleisterin etabliert. Sie ist zunehmend mit der Anforderung kon-
frontiert, über Evaluationen hinaus Nutzen für ihre Auftraggebenden zu generieren, was mit 
Beratungsaufgaben verbunden sein kann. Dieser Anpassungsbedarf wird durch veränderte 
organisatorische und finanzielle Rahmenbedingungen der PHBern zusätzlich verstärkt. 
In der Arbeit werden literaturbasiert wesentliche Grundlagen des Themenfelds erläutert, in-
dem wichtige Begriffe definiert, zentrale Funktionen des Managements beschrieben und die 
Angebotsformate Evaluation und Beratung einander gegenübergestellt werden. Die aktuelle 
Managementpraxis des Autors wird in einem Exkurs beleuchtet. Ausgehend von diesen the-
oretischen Grundlagen fanden Interviews mit fünf Experten statt, die über ausgeprägte Pra-
xiserfahrungen in der Verbindung von Evaluation und Beratung verfügen. Im Rückbezug auf 
die Ergebnisse der Literaturanalyse wurden sie befragt zur konkreten Praxisgestaltung, zu 
erforderlichen Kompetenzen, zur Arbeitsorganisation, Qualitätssicherung und Personalfüh-
rung sowie zum Selbstmanagement. Ihre Antworten wurden inhaltsanalytisch ausgewertet. 
Die Ergebnisse machen deutlich, dass sich Evaluation und Beratung durchaus in einer pro-
fessionellen Weise verbinden lassen. Ein Angebot, welches Evaluation und Beratung inte-
griert, entspricht auch im Bildungsbereich zunehmend dem Interesse der Auftraggebenden, 
für welche der wahrgenommene Nutzen für ihr Anliegen im Vordergrund steht. Darüber hin-
aus eröffnet ein erweitertes Dienstleistungsangebot den Mitarbeitenden attraktive Aufgaben-
gebiete, in denen sie ihre Feldkenntnisse und Kompetenzen verstärkt einbringen können. 
Der Aufbau und die Etablierung eines integralen Angebots sind anschlussfähig an die beste-
hende professionelle Praxis der vom Autor geführten Organisationseinheit. Diese Entwick-
lung bedeutet dennoch einen umfassenden Veränderungsprozess und bedingt Massnahmen  
• auf institutioneller Ebene der Organisationseinheit (Definition und Konzeption des Ange-
bots, Gestaltung von Personalentwicklungsmassnahmen, Anpassung der Arbeitsabläufe, 
Differenzierung der Qualitätssicherung, Ausrichtung von Marketing und Akquisition etc.), 
• auf individueller Ebene des Autors (Prozessgestaltung und -steuerung, Kompetenzent-
wicklung, Reflexion des eigenen Führungshandelns etc.) sowie 
• auf interaktioneller Ebene (Verankerung in der PHBern, Partizipation der Mitarbeitenden 
am Veränderungsprozess, Kooperation in internen und externen Netzwerken etc.). 
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1 Einleitung 
Zum Verständnis und zur Einordnung der vorliegenden Masterarbeit werden in diesem Kapi-
tel einleitend die Ausgangslage bezogen auf das Tätigkeitsgebiet des Autors (Kap. 1.1) so-
wie die organisatorischen Rahmenbedingungen (Kap. 1.2) dargestellt, um daraus die The-
menwahl (Kap. 1.3) herzuleiten. Der thematische Fokus wird durch die Fragestellung und die 
Zielsetzung der Masterarbeit (Kap. 1.4) konkretisiert, deren Struktur abschliessend skizziert 
wird (Kap. 1.5). 
1.1 Ausgangslage 
Der Bereich Bildungsevaluation und Schulentwicklung ist im Wandel begriffen. Dies gilt für 
die Schweiz ebenso wie zumindest für das weitere deutschsprachige Europa, in dessen 
Entwicklungen der Autor der vorliegenden Masterarbeit durch seine Tätigkeit Einblick hat. 
Evaluationsfachstellen im Bildungsbereich sehen sich gegenwärtig weitherum dem Anspruch 
gegenüber, ihren Auftraggebenden Dienstleistungen zu erbringen, die diesen über eine 
grundlegende Bestandsaufnahme hinaus einen nachhaltigen und ergebnisorientierten Ent-
wicklungsnutzen versprechen. Mit der fortschreitenden Praxis externer Evaluationen wie 
auch der gewachsenen Expertise von Bildungsorganisationen und Behörden bezogen auf 
Qualitätsmanagement und interne Evaluation wird es je länger desto herausfordernder, über 
eine externe Evaluation zeitgemässe und entwicklungsrelevante Impulse zu vermitteln. Die-
ser Anspruch bedingt einen geschärften methodischen und thematischen Zuschnitt der Eva-
luation auf die spezifischen Informationsbedürfnisse der Auftraggebenden. 
Kundinnen und Kunden erwarten zunehmend, dass die beauftragten Evaluationsfachleute 
angesichts der gewonnenen Detailkenntnisse über die Bildungsorganisation oder das Bil-
dungsprogramm gewillt und in der Lage sind, die Betroffenen über den eigentlichen Evalua-
tionsprozess hinaus zu begleiten und zu beraten, um damit die nachfolgende Entwicklung 
unmittelbar unterstützen zu können. Mit diesem Wandel verbunden sind Fragen nach Vo-
raussetzungen und Rahmenbedingungen für ein zeitgemässes, entwicklungsorientiertes 
Evaluations- und Beratungsangebot. Zu klären sind Aspekte wie geeignete Methoden und 
Verfahren von Evaluation und Beratung, Funktion und Rolle der Beteiligten wie auch Organi-
sation und Finanzierung entsprechender Angebote. 
Die PHBern als Arbeitgeberin des Autors sieht sich mit ihren Angeboten mit der Herausfor-
derung konfrontiert, Evaluation sowie Organisationsentwicklung und -beratung mit grösst-
möglichem Nutzen für die Auftraggebenden zu verbinden, ohne dabei die wissenschaftlichen 
und professionellen Standards aus den Augen zu verlieren. Es geht letztlich um die Frage, 
wie an einer pädagogischen Hochschule ein wissenschaftsbasiertes Dienstleistungsangebot 
an der Schnittstelle von Evaluation und Beratung realisiert und gemanagt werden kann. 
Andreas Brunner – Masterarbeit MAS Leadership & Management 9.12 6 
1.2 Beschreibung der Organisation 
Zum Verständnis der historischen Entwicklung und der organisatorischen Rahmenbedingun-
gen, welche die in der vorliegenden Masterarbeit bearbeitete Fragestellung beeinflussen, 
werden in diesem Kapitel die PHBern als übergeordnete Organisation porträtiert, die Verän-
derung der vom Autor verantworteten Organisationseinheit skizziert und die jüngste Reorga-
nisation in seinem Bereich beschrieben. 
1.2.1 Geschichte der Organisation 
Mit der Eröffnung der PHBern vollzog der Kanton Bern im Jahr 2005 mit dem Entscheid für 
eine eigenständige, zentral angesiedelte Hochschule die Tertiarisierung der Lehrerinnen- 
und Lehrerbildung analog zu den Entwicklungen in den meisten übrigen Kantonen. Auf eine 
lange seminaristische Tradition, in deren Verlauf seit dem 19. Jahrhundert Vorschul- und 
Primarlehrkräfte an rund einem Dutzend Ausbildungsstätten im gesamten Kantonsgebiet 
ausgebildet worden waren, folgte ab 2001 eine Zwischenphase mit der Angliederung der 
Ausbildung der Lehrpersonen an die Universität Bern. Diese Organisationsform wurde 2005 
abgelöst von der Errichtung der PHBern als dritte kantonale Hochschule neben Universität 
und Berner Fachhochschule. Unter dem Dach der PHBern wurden mit ihrer Gründung sämt-
liche Ausbildungsgänge – Vorschul- und Primarstufe, Sekundarstufe I, Sekundarstufe II so-
wie Heilpädagogik – zusammengeführt. Hinzu kamen die bis dahin autonom geführten An-
gebote in Weiterbildung und Beratung sowie Medienbildung. Mit knapp 2‘500 Studierenden, 
über 26‘000 Teilnehmenden des Weiterbildungs- und Beratungsangebots sowie mehr als 
1‘000 Mitarbeitenden (auf rund 420 Vollzeitstellen) zählt die PHBern heute zu den grössten 
pädagogischen Hochschulen der Schweiz (PHBern 2014). 
1.2.2 Vom Zentrum für Bildungsevaluation zum Institut für Forschung, Entwicklung 
und Evaluation 
Im Jahr 2009 wurde an der PHBern das Zentrum für Bildungsevaluation als Kompetenzzent-
rum für Evaluationsdienstleistungen errichtet, welches sowohl interne Aufgaben im Rahmen 
der Hochschulevaluation wie auch externe Aufträge zur Evaluation von Schulen und Bil-
dungsprogrammen übernommen hat. Das Zentrum nutzte dabei die in hochschulinternen 
Evaluationen erworbenen Kompetenzen und Erfahrungen erfolgreich zur Akquisition von 
externen Aufträgen und damit zur im Hochschulkontext bedeutsamen Generierung von 
Drittmitteln. Gleichzeitig schloss es eine Lücke, die durch einen Kapazitätsabbau auf der 
Erziehungsdirektion des Kantons Bern im Bereich Bildungsevaluation entstanden ist. 
Im Rahmen einer Reorganisation des Leistungsbereichs Forschung, Entwicklung und Evalu-
ation an der Gesamthochschule wurde 2012 das Institut für Forschung, Entwicklung und 
Evaluation (IFE) eingerichtet (Organigramm vgl. Abbildung 1). 
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Abbildung 1 
Organigramm der PHBern 
Mit der Gründung des IFE war die Erwartung verbunden, die in den verschiedenen Instituten 
der PHBern durchgeführten Forschungsvorhaben zu koordinieren. Zu diesem Zweck wurde 
das Institut in fünf thematische Abteilungen gegliedert. Eine dieser Abteilungen fokussiert 
das Themenfeld Bildungsevaluation und Schulentwicklung; sie entspricht sowohl personell 
wie inhaltlich weitgehend dem mit der Institutsgründung aufgehobenen Zentrum für Bil-
dungsevaluation. Der Autor der vorliegenden Masterarbeit hatte bzw. hat sowohl die Leitung 
des Zentrums für Bildungsevaluation wie auch diejenige der Abteilung Bildungsevaluation 
und Schulentwicklung inne. 
Die Abteilung Bildungsevaluation und Schulentwicklung befasst sich mit Fragen von Organi-
sation, Entwicklung und Qualität auf verschiedenen Ebenen des Bildungssystems. Im Zent-
rum steht die Schule mit ihren Akteuren und Schnittstellen zu den verschiedenen System-
ebenen. Die Abteilung führt zudem Evaluationen von Bildungsprogrammen und -institutionen 
durch, forscht über Bedingungen, Praxis und Nutzen von Evaluation und ist mit Aufgaben in 
der Hochschulevaluation beauftragt. Neben der Mitarbeit in externen Netzwerken und Fach-
organisationen pflegt die Abteilung aktiv die hochschulinterne Kooperation mit den auf 
Schulentwicklung spezialisierten Beratungspersonen des Instituts für Weiterbildung, zu wel-
chen aufgrund der thematischen Nähe jedoch auch ein gewisses Konkurrenzverhältnis zu 
spüren ist. Die Abteilung hat in ihrer Tätigkeit einen massiven Personalabbau zu verkraften: 
Standen 2012 noch 12 Mitarbeitende mit 900 Stellenprozenten im Dienste der Abteilung, 
werden es 2015 noch 6 Mitarbeitende mit 390 Stellenprozenten sein. 
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1.2.3 Reorganisation des Leistungsbereichs Forschung, Entwicklung und Evaluation 
Im Laufe des Jahres 2014 verfestigte sich die Erkenntnis der Leitungsgremien der PHBern, 
dass das IFE mit der gewählten Struktur seinen Koordinationsauftrag nur ungenügend wahr-
nehmen kann. Entgegen den Zielsetzungen gelang es nicht ausreichend, Forschung, Ent-
wicklung und Evaluation an der PHBern insgesamt zu stärken, eine thematische Profilierung 
und Schwerpunktsetzungen vorzunehmen, die Ressourcennutzung zu optimieren sowie den 
wahrnehmbaren Nutzen für Wissenschaft, Lehre und Praxis zu erhöhen. Gleichzeitig lösten 
massive Budgetdefizite des Kantons Bern eine Angebots- und Strukturüberprüfung aller kan-
tonalen Leistungen aus (Kanton Bern 2014), welche unter zahlreichen weiteren Massnah-
men einen umfangreichen Sparauftrag für die PHBern nach sich zog. Schulrat und Schullei-
tung der PHBern haben im Juni 2014 ein umfassendes Sparpaket beschlossen, das (ausge-
hend vom Budget 2012) bis 2017 eine Reduktion der Ausgaben für Forschung, Entwicklung 
und Evaluation um 25% (von rund 6.5 auf 4.8 Mio. CHF) erfordert. Andere Leistungsbereiche 
der PHBern sind in vergleichbarem Ausmass von Sparmassnahmen betroffen. 
Die strukturellen Unzulänglichkeiten und die veränderten finanziellen Rahmenbedingungen 
waren die Treiber der jüngsten Reorganisation des Leistungsbereichs Forschung, Entwick-
lung und Evaluation, die im Juli 2014 kommuniziert worden ist. Bis 2017 werden die beste-
henden Abteilungsstrukturen am IFE aufgehoben; dasselbe gilt für Forschungsstrukturen, die 
an den übrigen Instituten trotz Errichtung des IFE aufrechterhalten worden sind und damit 
dessen Entfaltung mitunter behinderten. Sämtliche Forschungsvorhaben werden künftig im 
Rahmen von geleiteten Schwerpunktprogrammen durchgeführt. Deren thematische Ausrich-
tung wird von der Schulleitung bestimmt: teilweise von der strategischen Ausrichtung der 
Gesamthochschule abgeleitet, teilweise auf Initiative interessierter Forschender. Mitarbeiten-
den mit unbefristeter Anstellung wurde Stellensicherheit kommuniziert, was jedoch im Wider-
spruch zur beschlossenen Reduktion des Budgets um ein Viertel steht, welches zu über 85% 
aus Personalkosten besteht. 
Die konkrete Ausgestaltung der Reorganisation auf Ebene von Gesamthochschule und Insti-
tut ist zum Zeitpunkt der Berichtlegung der vorliegenden Arbeit ebenso unklar wie die künfti-
ge Positionierung der heutigen Abteilung Bildungsevaluation und Schulentwicklung.  
1.3 Themenwahl 
Die erhöhten Anforderungen, welche zahlreiche Auftraggebende von Evaluationen an die in 
diesem Feld tätigen Fachleute und -institutionen stellen (vgl. Kap. 1.1), wie auch die verän-
derten organisatorischen und finanziellen Rahmenbedingungen, unter denen an der PHBern 
Evaluationsdienstleistungen erbracht werden können (vgl. Kap. 1.2), machen eine vertiefte 
Auseinandersetzung mit der Frage notwendig, welches Management künftig geeignet ist, um 
ein Angebot zu führen, das 
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• Evaluation und Beratung zeitgemäss und im Dienste der Auftraggebenden verbindet, 
• den wissenschaftlichen und professionellen Anforderungen entspricht und 
• einer Hochschulorganisation, namentlich der PHBern, angemessen ist. 
Diese Frage ist für den Autor auf verschiedenen Ebenen relevant: Auf der institutionellen 
Ebene führt er als Leiter der heutigen Abteilung für Bildungsevaluation und Schulentwicklung 
gegenwärtig 6 wissenschaftliche Mitarbeitende. Zu seinen operativen Managementaufgaben 
gehören die Personalführung sowie die Akquisition, Leitung und Begleitung von internen und 
externen Auftragsmandaten. Darüber hinaus arbeitet er in der Weiterentwicklung des Leis-
tungsbereichs Forschung, Entwicklung und Evaluation aktiv mit dem Institutsleiter als seinem 
Linienvorgesetzten und mit den Leitungspersonen auf derselben Führungsebene zusammen. 
Auf individueller Ebene ist der Autor persönlich betroffen, da einerseits seine Führungsfunk-
tion an der PHBern mit der veränderten Ausrichtung (vgl. Kap. 1.2.3) neu definiert wird, an-
dererseits in seiner Fachfunktion eine Erweiterung seiner Kompetenzen von der Evaluation 
hin zur Beratung notwendig wird. In der Verbindung von institutionellen und individuellen 
Elementen stellen sich dem Autor zudem Herausforderungen auf interaktioneller Ebene. 
Die Auseinandersetzung mit dem Thema „Management an der Schnittstelle von Evaluation 
und Beratung“ bietet sich für den Autor zudem mit Blick auf seine persönliche berufliche 
Entwicklung an: Ausgehend von seinen früheren Studien in Entwicklungs- und Sozialpsycho-
logie sowie Erziehungswissenschaft wurde er im MAS Leadership & Management angeregt, 
sich vertieft mit seiner Führungstätigkeit und mit der Weiterentwicklung des eigenen profes-
sionellen Profils zu befassen. Bereits im CAS Change Management, in dessen Rahmen er 
den Veränderungsprozess vom Zentrum für Bildungsevaluation zur Abteilung Bildungsevalu-
ation und Schulentwicklung bearbeitet hat, wurde sein Interesse an Organisationsentwick-
lung und -beratung verstärkt. Mit dem Besuch des MAS Coaching & Organisationberatung 
seit August 2014 ist er gewillt, seine Beratungskompetenzen zu reflektieren und zu erwei-
tern, was die Motivation für die vorliegende Masterarbeit weiter steigert, stellt sie für ihn doch 
einen wertvollen Schritt zur Entwicklung in die angestrebte berufliche Richtung dar. 
1.4 Fragestellung und Ziel der Arbeit 
Ausgehend von den bisherigen Ausführungen zur Themenwahl richtet sich die vorliegende 
Masterarbeit an folgender Fragestellung aus: 
Mit welchen Massnahmen kann das Management eines Dienstleistungsangebots an der 
Schnittstelle von Evaluation und Beratung professionell gestaltet werden? 
Die Erkenntnisse der vorliegenden Masterarbeit dienen der Konfiguration und dem Manage-
ment dieses Dienstleistungsangebots vor dem Hintergrund der in Kap. 1.2.3 skizzierten 
Neupositionierung der Abteilung Bildungsevaluation und Schulentwicklung, deren Umset-
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zung bis spätestens 2017 ansteht. Die Ergebnisse der Masterarbeit zielen darauf ab, den 
Autor in seiner Führungs- und Fachfunktion wie auch in seiner persönlichen Entwicklung zu 
unterstützen sowie die adäquate Leitung eines entsprechenden Dienstleistungsangebots zu 
ermöglichen. Als Ergebnis der Masterarbeit zeigen Schlussfolgerungen auf institutioneller, 
individueller und interaktioneller Ebene auf, mit welchen Massnahmen das Management die-
ses Dienstleistungsangebots professionell gestaltet werden kann.  
Die praktische Umsetzung der Massnahmen sowie der eigentliche Veränderungsprozess 
sind nicht Gegenstand der Arbeit, da sie im zeitlichen Verlauf mehrheitlich im Anschluss an 
das Verfassen der Masterarbeit stattfinden werden.  
1.5 Aufbau der Arbeit 
Vor dem Hintergrund dieser Einleitung werden im Anschluss (Kap. 2) relevante theoretische 
Grundlagen identifiziert und eingeordnet. Zur Beantwortung der leitenden Fragestellung wer-
den vorab deren Schlüsselbegriffe definiert. Zum inhaltlichen Verständnis von Management 
werden – bezogen auf den vorliegenden organisatorischen Kontext und in der gegebenen 
Kürze – zentrale Themen der Führungspsychologie behandelt wie die notwendigen Kompe-
tenzen der Mitarbeitenden (Personalauswahl und -entwicklung), die Organisation der Arbeit 
(Projekt-, Ressourcen- und Prozessmanagement), Qualitätssicherung (Einhaltung von pro-
fessionellen und ethischen Standards), die Personalführung (Begleitung, Beratung und Moti-
vation der Mitarbeitenden) sowie das Selbstmanagement des Autors als Führungskraft und 
Fachexperte. In einem Exkurs wird hinsichtlich dieser Management- und Führungsaufgaben 
die gegenwärtige Praxis an der Abteilung Bildungsevaluation und Schulentwicklung be-
schrieben. Diese Aspekte dienen danach ebenfalls der strukturierten Betrachtung der Dienst-
leistungsformate Evaluation und Beratung, welche abschliessend die Zusammenführung in 
einer Synthese erlaubt. 
Die Erkenntnisse dieser theoretischen Betrachtungen bilden den Ausgangspunkt für deren 
Verifizierung und Ergänzung aus der Praxisperspektive. Diese wird über Experteninterviews 
eingeholt, wie es in der Beschreibung des methodischen Vorgehens (Kap. 3) erläutert wird. 
Die Ergebnisse der mündlichen Befragung (Kap. 4) werden deskriptiv dargestellt und ermög-
lichen einen Rückbezug auf die theoriegeleiteten Annahmen. Eine fundierte Diskussion der 
Erkenntnisse (Kap. 5) führt zu Schlussfolgerungen auf institutioneller, individueller und inter-
aktioneller Ebene, beinhaltet die Reflexion der Masterarbeit aus methodischer wie auch in-
haltlicher Sicht und wagt einen abschliessenden Ausblick. Für die Nachvollziehbarkeit der 
Arbeit wesentliche weitere Informationen (insbesondere Interviewleitfaden sowie Kategorien-
system zur Auswertung der Interviews) sind im Anhang zu finden. 
Anschliessend an dieses einleitende Kapitel werden die wesentlichen theoretischen Grund-
lagen dargestellt.  
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2 Theoretische Grundlagen 
Ausgehend von Grundlagenliteratur zu den Themen Management und Führung, Evaluation 
sowie Beratung wurden für die folgende Übersicht theoretischer Grundlagen zusätzliche 
Quellen (namentlich der Standes- und Fachorganisationen) recherchiert und analysiert. Die 
Ergebnisse dieser Literaturanalyse führen vorab zu einer Klärung der Schlüsselbegriffe (Kap. 
2.1). In der Folge werden für die Beantwortung der leitenden Fragestellung relevante Ma-
nagement- und Führungsaufgaben erläutert (Kap. 2.2) und in einem Exkurs anhand der ak-
tuellen Praxis des Autors illustriert (Kap. 2.3). Dieselbe Aufgabendifferenzierung dient da-
nach zur strukturierten Darstellung der Dienstleistungsformate Evaluation (Kap. 2.4) und Be-
ratung (2.5), bevor diese Analyseergebnisse in einer Synthese zusammengeführt werden 
(Kap.2.6). 
2.1 Definition von Schlüsselbegriffen 
Zur Einordnung der nachfolgenden Ausführungen ist es wesentlich, von einem geklärten 
Begriffsverständnis ausgehen zu können. Zu diesem Zweck werden in der Folge die relevan-
ten Begriffe für die vorliegende Masterarbeit definiert und eingegrenzt. Dies geschieht im 
Bewusstsein, dass für die unterschiedlichen Begriffe eine Vielzahl möglicher Definitionen 
herangezogen werden könnte, hier jedoch der Anspruch handlungsleitend ist, diejenigen 
Formulierungen auszuwählen, die der Beantwortung der zentralen Fragestellung der vorlie-
genden Masterarbeit am ehesten dienen. 
2.1.1 Management und Führung 
Der Begriff Management wird vielfältig verwendet, sowohl als eigenständiger Ausdruck wie 
auch in Verbindung mit spezifischen Anwendungsgebieten (z. B. Personalmanagement, 
Qualitätsmanagement). In der Regel gilt er synonym zur Unternehmensführung. Der ameri-
kanische Ökonom Peter Drucker (2002, S. 27) betont in einer vielzitierten Definition: „Im Mit-
telpunkt des Managements steht der Mensch. Die Aufgabe des Managements besteht darin, 
Menschen in die Lage zu versetzen, gemeinsam Leistungen zu erbringen.“ Management 
bedeutet „die zielgerichtete Führung, Gestaltung und Entwicklung arbeitsteiliger Wirtschafts-
organisationen“ (Von der Oelsnitz 2009, S. 7), wobei dieses Verständnis auch auf Organisa-
tionen (wie beispielsweise Hochschulen) angewendet werden kann, bei welchen die wirt-
schaftliche Ausrichtung nicht im Vordergrund steht. 
Die Definition von Management ruft nach einer Begriffsbestimmung von Führung: Unter Füh-
rung „ist der Versuch zu verstehen, Einfluss zu nehmen, um Gruppenmitglieder zu einer 
Leistung und damit zum Erreichen von Gruppen- oder Organisationszielen zu motivieren. 
Einfluss kann definiert werden als Veränderung in den Einstellungen, Werten, Überzeugun-
gen und Verhaltensweisen von Zielpersonen als Ergebnis von Einflussbemühungen der Füh-
rungsperson“ (Weinert 2004, S. 458). 
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2.1.2 Evaluation 
Evaluation bezeichnet eine „wissenschaftliche Dienstleistung, die insbesondere öffentlich 
verantwortete und/oder finanzierte Evaluationsgegenstände systematisch, transparent und 
auf Daten gestützt beschreibt und ausgewogen bewertet, sodass Stakeholder (Auftragge-
bende etc.) die erzeugten Evaluationsergebnisse für vorgesehene Evaluationszwecke wie 
Rechenschaftslegung, Entscheidungsfindung oder Verbesserung nutzen“ (Beywl & Niestroy 
2009, S. 36). 
Evaluation wird demnach nicht synonym zu Forschung oder zu Evaluationsforschung ver-
standen, sondern als Form sozialwissenschaftlicher Tätigkeit, welche sich der an Rahmen-
bedingungen, Gegenstand, Zweck und Design der Evaluation angepassten Erhebungs- und 
Auswertungsmethoden der Forschung bedient, jedoch durch Beurteilungs- und Bewertungs-
leistung als Zusatzfunktion gekennzeichnet ist und Dienstleistungscharakter hat. Als Dienst-
leistungsangebot bewegt sie sich „in einem Spannungsverhältnis zwischen Wissenschaft-
lichkeit und Nützlichkeit. Einerseits ist Evaluation Teil der empirischen Sozialwissenschaft 
und hat ihre Regeln und Standards zu erfüllen. Andererseits ist Evaluation darauf ausgerich-
tet, für die Verbesserung der gesellschaftlichen Praxis verwertbare Ergebnisse zu liefern“ 
(Stockmann 2007, S. 29). 
2.1.3 Beratung 
„Unter Beratung verstehen wir ganz allgemein, dass einer Person, Gruppe, Organisation 
bzw. einem Unternehmen von jemandem geraten wird, dies oder jenes zu tun bzw. nicht zu 
tun“ (Königswieser & Hillebrand 2011, S. 19; Hervorhebung durch den Autor).  
Wie für jeden im Alltag breit benutzten Begriff gilt auch für Beratung, ihn im Verständnis der 
beruflichen Verwendung einzugrenzen, um ihn in der vorliegenden Masterarbeit konkretisie-
ren zu können. Mit Bezug auf Lippmann (2008, S. 5f.) wird Beratung im beruflichen Kontext 
verstanden als 
• „professionelle Form von Beratung von Individuen oder Organisationen (bzw. Organisati-
onseinheiten) 
• mit Fokus auf das Spannungsfeld Person – Rollen – Organisation – Umwelt, 
• in der vom Kundensystem definierte Anliegen heraus- bzw. bearbeitet werden, 
• in der entsprechende Ziele definiert werden, für und bei deren Erreichung das Kunden-
system vom Beratersystem unterstützt wird, 
• auf der Basis einer tragfähigen, kooperativen, für beide Seiten als sinnhaft und ‚zieldien-
lich‘ erlebten Beratungsbeziehung, 
• in (meist durch Verträge) definierten Settings, durch ein Beratersystem mit für die Anlie-
gen erforderlichen Beratungs-, evtl. Sach- und Feldkompetenzen, 
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• mit einem Beratersystem, das auf der Basis eines Beratungskonzeptes agiert, das den 
Beratungsprozess, die eigene Rolle und das jeweilige Vorgehen transparent und ‚ziel-
dienlich‘ gestaltet.“ 
2.1.4 Professionelles Handeln 
Wenn die leitende Fragestellung der vorliegenden Masterarbeit auf professionelles Handeln 
Bezug nimmt, gilt es, abschliessend auch diesen Begriff zu definieren: „Professionelles Han-
deln lässt sich in (mindestens) zweierlei Hinsicht begreifen: zum einen als Handeln von Pro-
fessionellen (wer handelt?), zum anderen als Handeln einer bestimmten Qualität (wie, auf 
welche Art und Weise wird etwas getan?)“ (Pfadenhauer 2005, S. 9). An dieser Stelle ist ins-
besondere der qualitätssichernde Aspekt professionellen Handelns von Bedeutung: „Profes-
sionelles Handeln in diesem engeren Sinne ist folglich bestimmt als ein Handeln, das formal 
oder informell geltenden (bzw. in einem Arbeitskontext gültigen) Verhaltensanforderungen 
entspricht.“ (ebd., S. 12). Diese Anforderungen werden in der Regel in Form von Professi-
onsstandards von Standes- und Fachorganisationen konkretisiert. 
2.2 Management und Führung 
Konzepte von Management und Führung lassen sich am besten veranschaulichen, indem 
man die zugehörigen operativen Funktionen sichtbar macht. Ein gängiges Modell der ver-
schiedenen Managementfunktionen stellt Von der Oelsnitz dar (vgl. Abbildung 2), wobei er 
insbesondere Planung, Entscheidung, Führung und Kontrolle hervorhebt und als „unterneh-
menspolitisches Pflichtprogramm“ (Von der Oelsnitz 2009, S. 50) bezeichnet. 
Planung Geistige Vorwegnahme von Zielen, Strategien, Massnahmen und  Mitteln der Unternehmenstätigkeit 
Organisation Errichtung einer formalen Autoritätsstruktur, die sinnvolle  Arbeitseinheiten bildet und Prozesse effizient steuert 
Personalmanagement Anwerbung und Qualifizierung von geeignetem Personal 
Führung Treffen von unternehmenspolitischen Einzelentscheidungen und  Umsetzung in konkrete Vorschriften 
Koordination Überblickartige Abstimmung der gebildeten Arbeits- und  Geschäftseinheiten 
Berichterstattung Information der vorgesetzten Ebenen über Aufgabenvollzug und  Zielerreichung 
Finanzmanagement Ressourcenausstattung: Budgetaufstellung und -kontrolle 
 
Abbildung 2 
Zentrale Funktionen des Managements 
(Von der Oelsnitz 2009, S. 50; Übersetzung des Autors) 
Weinert (2004, S. 458) charakterisiert Führung als Gruppenprozess, was spezifische Aufga-
ben impliziert: „Man kann Führung als Interaktion zwischen Führungsperson und Geführten 
sehen, also als Gruppenprozess. Damit steht das Verhalten im Vordergrund, das vom Grup-
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penführer erwartet wird. Bei dieser Sichtweise kann man sich auf folgende Funktionen kon-
zentrieren: 
• Ziele klarstellen, 
• Arbeit strukturieren und organisieren, 
• Ressourcen für die Gruppe bereitstellen, 
• Gruppenmitglieder ermuntern und motivieren, 
• den Gruppengeist fördern und 
• das Arbeitsergebnis jedes Mitglieds und der gesamten Gruppe bewerten.“ 
Der Zusammenzug der oben dargestellten Management- und Führungsfunktionen ermöglicht 
es, im Hinblick auf die leitende Fragestellung der vorliegenden Masterarbeit folgende zentra-
len Aufgaben zu benennen: 
• Personalauswahl und -entwicklung, um über die für die erwarteten Leistungen nötigen 
Kompetenzen zu verfügen, 
• Planung der Ressourcen, Strukturierung der Prozesse und Koordination der Aufgaben für 
eine zweckmässige Organisation der Arbeit, 
• Einhaltung von professionellen und ethischen Standards für eine adäquate Qualitätssi-
cherung, 
• Begleitung, Beratung und Motivation der Mitarbeitenden im engeren Sinne der Personal-
führung und 
• Selbstmanagement zur Sicherstellung der eigenen Führungs- und Fachkompetenz. 
Die Differenzierung dieser Aufgabengebiete wird in der Folge beigezogen, um die gegenwär-
tige Praxis in der Organisationseinheit des Autors zu beschreiben. Dieselben Vergleichs-
punkte werden zudem verwendet, um anschliessend die Dienstleistungsformate Evaluation 
und Beratung zu analysieren. Diese werden zudem anhand ihrer Zielsetzungen und Anlässe 
sowie unterschiedlichen Formen charakterisiert. 
2.3 Exkurs: Aktuelle Managementpraxis 
In seiner gegenwärtigen Funktion ist der Autor in der Situation, dass zum einen die innere 
Gestaltung der von ihm geführten Organisationseinheit seit ihrer Gründung komplett in seiner 
Verantwortung liegt, er sie also – im Rahmen der übergeordneten Aufbauorganisation, der 
strategischen Ausrichtung der Gesamthochschule und der personalrechtlichen Vorgaben – 
nach seinen Vorstellungen organisieren und leiten kann. Zum anderen hat er sämtliche Mit-
arbeitenden eigenhändig selektioniert und kann bis anhin auf eine hohe Konstanz im (nach 
den letzten Personalabbaumassnahmen (vgl. Kap. 1.2.2) verbleibenden) Team bauen. Dies 
verschafft ihm in einer privilegierten Weise weitreichende Gestaltungs- und Einflussmöglich-
keiten in seiner Managementpraxis. 
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Eine weitere Rahmenbedingung stellt die Tatsache dar, dass es sich bei der vom Autor ge-
führten Organisationseinheit um eine Expertenorganisation im Hochschulkontext handelt. 
Dies bedeutet einerseits einen hohen Qualifikationsgrad der Mitarbeitenden, die durchgängig 
einen akademischen Abschluss vorweisen und in der Regel zusätzlich über Ausbildung und 
Praxis im Schuldienst verfügen. Andererseits ist diese Organisationsform charakterisiert 
durch den Anspruch der Mitarbeitenden an unabhängiges und eigenverantwortliches Arbei-
ten in anspruchsvollen Themenbereichen, in welchem der Aneignung, Nutzung und Vermitt-
lung von Wissen ein grosser Stellenwert zukommt. Vor dem Hintergrund dieser Rahmenbe-
dingungen hat der Autor eigene Führungsgrundsätze und -werte formuliert, in welchen das 
Vertrauen in die Kompetenzen und Entwicklungsmöglichkeiten der Mitarbeitenden eine zent-
rale Rolle spielt, gleichzeitig aber auch die Erwartung ausgedrückt wird, dass die Mitarbei-
tenden ihre Verantwortung tatsächlich wahrnehmen (vgl. Anhang A). 
Aktuell werden die in Kap. 2.2 bezeichneten Management- und Führungsaufgaben durch 
den Autor wie folgt gelöst: 
An die Mitarbeitenden werden hohe Anforderungen gestellt, was ihre Kompetenzen betrifft: 
Die erwähnte Verbindung eines Universitätsabschlusses (in der Regel im erziehungs- bzw. 
sozialwissenschaftlichen Bereich) mit einem Lehrdiplom und Unterrichtspraxis wird ergänzt 
mit dem Anspruch, Qualifikationen und Erfahrungen im Evaluationsbereich aufzuweisen. 
Letztere werden in internen Massnahmen zur Personalentwicklung (Schulungen zu methodi-
schen und fachlichen Themen) und in externen Weiterbildungen fortlaufend gefördert. 
Die Organisation der Arbeit erfolgt zumeist projektorientiert. Entsprechend kommt dem Pro-
jektmanagement ein hoher Stellenwert zu, dessen Verantwortlichkeiten und Prozesse sorg-
fältig beschrieben und dokumentiert sind. Eine zentrale Funktion nimmt dabei das Kapazi-
tätsmanagement ein, welches den einzelnen Aufgaben und Projekten personelle Ressour-
cen zuweist. 
Zur Qualitätssicherung und für das interne Wissensmanagement werden im Projektverlauf 
und bei dessen Abschluss interne Projektreviews durchgeführt. Deren Erkenntnisse werden 
einerseits im Projektteam reflektiert und den anderen (nicht am Projekt beteiligten) Mitarbei-
tenden präsentiert. Andererseits fliessen sie in den Projektabschlussbericht ein und werden 
in eine Datenbank übertragen, um sie für künftige Vorhaben festhalten zu können. Als Leitli-
nie für die Qualitätssicherung gelten die anerkannten Ansprüche an wissenschaftliches Ar-
beiten und insbesondere die Professionsstandards für Evaluation (vgl. Kap. 2.4). 
Wichtige Instrumente der Personalführung sind auf der individuellen Ebene halbjährlich wie-
derkehrende Gespräche: Jeweils im Herbst findet ein qualifizierendes Mitarbeitendenge-
spräch statt, im Frühling ein rein entwicklungsorientiertes Fördergespräch. Auf der Ebene 
Andreas Brunner – Masterarbeit MAS Leadership & Management 9.12 16 
des Teams geben monatliche Teamsitzungen die Gelegenheit zum Informationsaustausch 
und zur Diskussion aktueller Anliegen, die bei Bedarf auch durch gezielte Teamentwick-
lungsmassnahmen (insbesondere zur Unterstützung von Veränderungsprozessen) ergänzt 
werden. Auf der fachlichen Ebene hat sich in jenen Projekten, die nicht vom Autor geleitet 
werden, ein System der Projektbegleitung durch ihn etabliert, das im Rahmen periodischer 
Jours Fixes inhaltliche, methodische und projektorganisatorische Unterstützung bietet. 
Das Selbstmanagement des Autors in seiner Führungs- und Fachfunktion fusst zum einen 
auf langjähriger Erfahrung in der eigenverantwortlichen Gestaltung der persönlichen Arbeits-
routinen bzgl. Zeit- und Aufgabenmanagement sowie auf einer grossen Vertrautheit mit Cha-
rakter und Mechanismen der Gesamthochschule als übergeordneter Organisation. Zum an-
deren legt er Wert auf interne und externe Vernetzung, um hinsichtlich seiner fachlichen Auf-
gaben am Puls des Geschehens zu bleiben. Zur Weiterentwicklung seiner Fach-, Führungs- 
und Selbstkompetenzen investiert er darüber hinaus regelmässig in individuelle Weiterbil-
dung (wie den dieser Arbeit zugrundliegenden MAS Leadership & Management) und beteiligt 
sich an einer Intervisionsgruppe. 
2.4 Evaluation 
Wird die Evaluation (wie in Kap. 2.1.2 beschrieben) verstanden als datenbasierte Untersu-
chung zur Beschreibung und Bewertung von Qualität oder Nutzen eines Gegenstandes, las-
sen sich vier mögliche, eng miteinander verbundene Zielsetzungen von Evaluation unter-
scheiden (Stockmann 2007, S. 36): 
a) „Gewinnung von Erkenntnissen, 
b) Ausübung von Kontrolle, 
c) Schaffung von Transparenz und Dialogmöglichkeiten, um Entwicklungen voranzutreiben, 
d) Legitimation der durchgeführten Massnahmen.“  
Eine Evaluation kann also zum Zweck der Wissensgenerierung und des Wissensmanage-
ments eingesetzt werden, als Kontroll- und Prüfungsinstrument, als Entwicklungsmotor sowie 
zur Rechenschaftslegung, wobei sich diese verschiedenen Zielsetzungen in der Praxis oft 
nicht trennscharf abgrenzen lassen. 
Evaluationen lassen sich nach verschiedenen Formen differenzieren; an dieser Stelle wird 
die Unterscheidung auf die Kriterien Evaluationsrolle sowie Evaluationsart beschränkt. Be-
zogen auf die Evaluationsrolle kann die Evaluation abhängig von ihrer Zielsetzung formativ 
(d. h. die Gestaltung des Evaluationsgegenstands begleitend) oder summativ (d. h. die Güte 
eines Evaluationsgegenstands bilanzierend) ausgerichtet werden. Die Differenzierung nach 
Evaluationsart in interne bzw. externe Evaluation sowie Selbstevaluation bezeichnet, inwie-
weit die Institution, welche die Evaluation operativ durchführt (d. h. das methodische Vorge-
hen entwickelt, die Daten erhebt und auswertet sowie die Ergebnisse darstellt), Teil derjeni-
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gen Institution ist, welche den Evaluationsgegenstand (d. h. das zu evaluierende Programm) 
verantwortet und die Evaluation bzgl. Evaluationszweck und -fragestellungen steuert: 
• Interne Evaluation bezeichnet eine Evaluation, die von einer Institution durchgeführt wird, 
die Teil der programmverantwortlichen Institution ist. 
• Externe Evaluation bezeichnet eine Evaluation, die von einer Institution durchgeführt 
wird, die nicht Teil der programmverantwortlichen Institution ist. 
• Selbstevaluation bezeichnet eine Evaluation, die von der unmittelbar programmverant-
wortlichen Institution selbst durchgeführt wird. 
 
Abbildung 3 
Kompetenzfelder in der Evaluation  
(DeGEval 2013) 
Evaluation als sozialwissenschaftliche Dienstleistung stellt vielfältige Anforderungen an die 
Kompetenzen von Evaluationsfachleuten, welche bei der Auswahl von Mitarbeitenden wie 
bei der fortlaufenden Qualifizierung zu berücksichtigen sind. Die Gesellschaft für Evaluation 
als die grösste Standesorganisation im deutschsprachigen Raum hat die Anforderungsprofile 
für Evaluierende ausformuliert und in ein Kompetenzmodell umgesetzt (DeGEval 2013, vgl. 
Abbildung 3). Auch wenn solche Kompetenzprofile stets den Idealfall postulieren, wird darin 
deutlich, dass bei Evaluationsfachleuten vielfältige und hohe Anforderungen an den Einsatz 
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sozialwissenschaftlicher Methodik, an Organisations- und Feldkenntnisse wie auch an Sozi-
al- und Selbstkompetenzen gestellt werden. 
Die Organisation der Arbeit folgt in der Evaluation stets einem bestimmten Ablauf. Beywl et 
al. (2007) unterscheiden zur Prozessgestaltung folgende Leistungsschritte einer Evaluation: 
• mit Beteiligten Zweck und Nutzen festlegen 
• Gegenstand und Bedingungen sowie Fragestellungen klären 
• Untersuchungsplan festlegen 
• Daten erheben und auswerten 
• Schlussfolgern und bewerten 
• Ergebnisverwendung einleiten 
 
Abbildung 4 
Modellhafter Evaluationsprozess 
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Es geht in einem typischen Evaluationsprozess also darum, gemeinsam mit den Auftragge-
benden und weiteren Anspruchsgruppen zu klären, welcher Zweck resp. welche Zielsetzun-
gen mit der Evaluation verfolgt werden sollen, um entsprechende Evaluationsfragestellungen 
formulieren und die passende Form der Evaluation bestimmen zu können. Es werden das 
geeignete Evaluationsdesign definiert und die zur Beantwortung der Evaluationsfragestellun-
gen nötigen Daten erhoben und ausgewertet. In der Berichterstattung werden die Ergebnisse 
und Schlussfolgerungen dargestellt, nachdem diese gemeinsam mit den Auftraggebenden 
validiert worden sind. Abbildung 4 illustriert einen modellhaften Evaluationsprozess. 
Mit der Schweizerischen Evaluationsgesellschaft (SEVAL 2000) und der Gesellschaft für 
Evaluation (DeGEval 2002) haben die beiden bedeutendsten deutschsprachigen Fachorga-
nisationen im Evaluationsfeld (nach amerikanischem Vorbild) zur Qualitätssicherung Stan-
dards für professionelles Handeln in der Evaluation formuliert. Sie erhoffen „sich davon eine 
Verbreitung methodischen und professionellen Wissens über Evaluation“, denn die „Stan-
dards sollen die Qualität von Evaluationen sichern und entwickeln helfen“ (ebd., S. 8). Es 
werden folgende Dimensionen unterschieden (SEVAL 2000, S. 4 ff.): 
• „Die Nützlichkeitsstandards stellen sicher, dass sich eine Evaluation an den Informati-
onsbedürfnissen der vorgesehenen Evaluationsnutzerinnen und -nutzer ausrichtet.“ 
• „Die Durchführbarkeitsstandards stellen sicher, dass eine Evaluation realistisch, gut 
durchdacht, diplomatisch und kostenbewusst ausgeführt wird.“ 
• „Die Korrektheitsstandards stellen sicher, dass eine Evaluation rechtlich und ethisch kor-
rekt durchgeführt wird und dem Wohlergehen der Beteiligten und Betroffenen gebühren-
de Aufmerksamkeit widmet.“ 
• „Die Genauigkeitsstandards stellen sicher, dass eine Evaluation gültige und verwendbare 
Informationen hervorbringt und vermittelt.“ 
Mit Blick auf die Anforderungen an die Evaluationsfachleute und an den Evaluationsprozess 
erscheinen folgende Standards in Zusammenhang mit der Fragestellung der vorliegenden 
Masterarbeit als besonders erwähnenswert: 
• Nützlichkeitsstandard 3: Glaubwürdigkeit 
„Wer Evaluationen durchführt, ist sowohl vertrauenswürdig als auch kompetent, damit bei 
den Evaluationsergebnissen ein Höchstmass an Glaubwürdigkeit und Akzeptanz erreicht 
wird“ (ebd., S. 4). Dieser Anspruch an die evaluierende Person wird weiter konkretisiert: 
„Um von den verschiedenen betroffenen Gruppen als vertrauenswürdig beurteilt zu wer-
den, sind vor allem folgende Eigenschaften bedeutsam: Integrität, Unabhängigkeit sowie 
soziale und kommunikative Kompetenzen“ (ebd., S. 4 f.). 
• Durchführbarkeitsstandard 2: Politische Tragfähigkeit 
„Evaluationen werden unter Berücksichtigung der unterschiedlichen Positionen der ver-
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schiedenen Interessengruppen geplant und durchgeführt, um deren Kooperation zu er-
reichen und um mögliche Versuche irgendeiner dieser Gruppen zu vermeiden, die Eva-
luationsaktivitäten einzuschränken oder die Ergebnisse zu verzerren respektive zu miss-
brauchen“ (ebd., S. 7). Es ist wesentlich, die unterschiedlichen Anspruchsgruppen und 
ihre Interessen zu identifizieren, denn „können die Bedürfnisse dieser verschiedenen In-
teressengruppen erkannt und falls möglich berücksichtigt werden, sind negative Reaktio-
nen auf die Evaluation eher absehbar und treten u.U. gar nicht erst auf“ (ebd.). 
• Korrektheitsstandard 6: Deklaration von Interessenkonflikten 
„Interessenkonflikte werden offen und aufrichtig behandelt, damit sie die Evaluationsver-
fahren und -ergebnisse möglichst wenig beeinträchtigen“ (ebd., S. 9). Es besteht eine 
Vielzahl möglicher Interessenkonflikte für Evaluationsfachleute, nicht zuletzt stehen sie in 
der wirtschaftlichen Pflicht, weiterhin Aufträge zu akquirieren. Es ist „jedoch oft nicht 
möglich, diese gänzlich zu vermeiden. In diesen Fällen geht es darum, Wege zu entwi-
ckeln, um mit diesen umzugehen, ohne dass die Evaluation darunter leidet“ (ebd.). 
• Genauigkeitsstandard 9: Unparteiische Berichterstattung 
„Die Berichterstattung wird gegenüber Verzerrungen durch persönliche Gefühle und Vor-
lieben irgendeiner Evaluationspartei geschützt, sodass Evaluationsberichte die Ergebnis-
se fair wiedergeben“ (ebd., S. 12). Die Evaluation sollte „an einer fairen Vertretung aller 
relevanten Interessen interessiert sein. Deshalb ist dafür zu sorgen, dass die Evaluation 
eine möglichst unabhängige Position einnimmt. So ist ein zu enges Verhältnis zu Auf-
traggeberinnen oder Auftraggebern, aber auch beispielsweise zu den für den Evalua-
tionsgegenstand verantwortlichen Personen, zu vermeiden“ (ebd.). 
Betrachtet man die Aufgaben der Personalführung im Evaluationsbereich, gilt es vorab, ge-
eignete Mitarbeitende zu rekrutieren und ggf. zu qualifizieren, damit sie den geforderten 
Kompetenzprofilen soweit wie möglich entsprechen (DeGEval 2013). Da Evaluationsvorha-
ben in der Regel nach Projektmanagementgrundsätzen durchgeführt werden, kommt der 
Führungskraft im eigentlichen Evaluationsprozess eine koordinierende, begleitende und be-
ratende Funktion gegenüber den Projektteams zu (Personalamt des Kantons Bern 2008). 
Die Führungsperson setzt die Projektleitung ein, weist Ressourcen zu und überwacht deren 
Verwendung, lässt sich über Abweichungen gegenüber dem Termin- und Aufgabenplan ori-
entieren, wird bei Meilensteinen (wie der Auftragsklärung oder der Berichterstattung) invol-
viert, berät bei fachlichen Fragen sowie vermittelt und entscheidet im Konfliktfall. 
Das Selbstmanagement der Führungskraft im Evaluationskontext beinhaltet einerseits, den 
Managementaufgaben gewachsen zu sein und jene Rahmenbedingungen zu schaffen, wel-
che den Mitarbeitenden eine erfolgreiche Evaluationstätigkeit ermöglichen. Als Fachperson 
gilt es andererseits, das eigene Kompetenzprofil soweit zu pflegen, dass es zumindest die-
selben Anforderungen erfüllt, die auch an die Mitarbeitenden gestellt werden. Das bedeutet 
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nicht, dass man für jeden Bereich die grösste Expertise aufweisen muss – diese Rolle kön-
nen spezialisierte Mitarbeitende einnehmen –, die Vorgesetzten müssen sich aber ihrer Vor-
bildrolle bewusst sein, fachliche Fragen auf Augenhöhe diskutieren können und den Erwar-
tungen gerecht werden, die auch die Auftraggebenden an eine Leitungsperson stellen, wer-
den Evaluationen doch oft auch aufgrund eines spezifischen individuellen Profils vergeben. 
2.5 Beratung 
Beratung lässt sich als Interaktion zwischen Berater und Klient charakterisieren: Königswie-
ser und Hillebrand (2011, S. 36) stellen dar, wie sich in einem Beratungsverhältnis zwei so-
ziale Systeme gegenüberstehen und daraus ein Drittes entsteht (vgl. Abbildung 5): „Die um 
Beratung anfragende Organisation als das Klientensystem (KS) und die Beraterorganisation 
als das Beratersystem (BS). Durch die für die Zeitdauer des Beratungsprojekts entstehende 
Interaktion zwischen KS und BS etabliert sich ein drittes System, das Berater-Klienten-
System (BKS)“. 
Abbildung 5 
Berater-Klienten-System 
(Königswieser & Hillebrand, 2011, S. 36) 
Mit dem Abschluss eines Beratungsvertrags wird das Verhältnis im BKS geregelt und die 
Basis für Interventionen gelegt. Im Kontext der von Königswieser und Hillebrand vertretenen 
systemischen Organisationsberatung versteht man unter Intervention „eine zielgerichtete 
Kommunikation zwischen zwei Systemen mit beabsichtigten Auswirkungen innerhalb des 
KS, wobei von der (relativen) Autonomie des KS ausgegangen wird“ (ebd.). 
Das Bedürfnis nach professioneller Beratung kann aus unterschiedlichem Anlass entstehen. 
Lippmann (2008, S. 6) nennt beispielsweise den Bedarf nach einer diagnostischen Betrach-
tung einer Organisation; die Gewinnung, Verarbeitung und Nutzung spezifischer Informatio-
nen; die Initiierung und Unterstützung von Veränderungsprozessen; der Anstoss von Innova-
tionsprozessen; die temporäre Überbrückung von quantitativen oder qualitativen Kapazitäts-
engpässen durch die Bereitstellung externer Kompetenzen. Gegenstand der Beratung kön-
nen organisatorische, interpersonelle oder individuelle Fragestellungen sein. 
Abhängig von Anlass und Zweck der Beratung bieten sich unterschiedliche Formen von Be-
ratung an (Schein 2010, Lippmann 2008): 
   BKS 
    Interaktion 
KS BS 
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• In der Expertenberatung wird „vom Kundensystem das Anliegen bzw. Problem an das 
Beratersystem delegiert zur Bearbeitung bis hin zu Lösungsvorschlägen“ (Lippmann 
2008, S. 7). 
• In der Prozessberatung „behält das Kundensystem während des ganzen Beratungspro-
zesses die volle Verantwortung für das Anliegen bzw. die Problemstellung und erarbeitet 
mithilfe des Beratersystems angemessene Lösungen dafür“ (ebd.). Die Prozessberatung 
erlaubt dem Klienten, „die in seinem internen und externen Umfeld auftretenden Prozes-
sereignisse wahrzunehmen, zu verstehen und darauf zu reagieren, um die Situation, so 
wie er sie definiert, zu verbessern“ (Schein 2010, S. 39). 
• Komplementärberatung integriert Experten- und Prozessberatung, deren Unterscheidung 
allerdings in der Praxis auch kaum trennscharf wahrzunehmen ist. 
Eine weitere Differenzierung kann nach Settings vorgenommen, die abhängig von der Prob-
lemstellung zu wählen sind: Lippmann (2008) grenzt dabei Unternehmensberatung, Organi-
sationsberatung und -entwicklung, welche die gesamte Organisation im Fokus haben, von 
Supervision und Coaching ab, welche sich wiederum mit Einzelpersonen, Gruppen resp. 
Teams befassen. Abbildung 6 stellt dar, wie sich ausgehend vom spezifischen Anliegen die 
geeignete Beratungsform herleiten lässt. 
  kompliziert Expertenberatung 
 organisatorisches   
  komplex Organisationsberatung 
    
Problem/Anliegen interpersonelles   
    
   Supervision 
 individuelles  Coaching 
Abbildung 6 
Zuordnung von Beratungsformen/-settings zu unterschiedlichen Anliegen 
(nach Lippmann 2008, S. 10) 
Zur Bestimmung der für ein professionelles Beratungsangebot notwendigen Kompetenzen 
differenziert der Berufsverband für Coaching, Supervision und Organisationsberatung (bso) 
drei Kompetenzbereiche (bso 2013): 
(1) Das eigene Beratungsangebot und dessen Zielgruppen beschreiben und im 
Markt/Betrieb positionieren (Berater- und Kundensystem) 
(2) Die Beziehungen und den Beratungsprozess professionell gestalten 
(Die Beziehungen zu Kundinnen und Kunden bzw. Auftraggebenden aufbauen, pflegen 
und beenden; den Beratungsprozess personen- und auftragsgerecht planen, durchführen 
und abschliessen) 
(3) Die Beratungsarbeit reflektieren und die Kompetenzen weiterentwickeln 
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Zu den verschiedenen Kompetenzbereichen werden die jeweiligen Fach-, Methoden-, 
Selbst- und Sozialkompetenzen benannt und mit den zugehörigen Ressourcen (Kenntnis-
se/Fähigkeiten/Fertigkeiten/Haltungen/Wertvorstellungen) illustriert. So werden beispielswei-
se im Kompetenzbereich 1 die vorausgesetzten Kenntnisse über relevante Theorien und 
Modelle ausgeführt. Oder es wird im Kompetenzbereich 2 hinsichtlich Erstkontakt und Kon-
traktphase beschrieben, dass Ressourcen zur Auftragsklärung, Offert- und Kontraktvorlagen 
und Vorstellungen zur Preisgestaltung erwartet werden. Darüber hinaus führt der bso ein 
Verzeichnis von Ausbildungsgängen, welche seine professionellen Anforderungen erfüllen 
und den Teilnehmenden die notwendigen Kompetenzen vermitteln. 
Betrachtet man die Organisation der Arbeit in der Beratungstätigkeit, wird deren Projektcha-
rakter deutlich (Lippmann 2008, S. 8). Ausgangspunkt ist jeweils ein Anliegen im Klienten-
system, welches an das Beratersystem herangetragen wird. Nach diesem Einstieg wird der 
Kontakt hergestellt und das Problem definiert. Dies kann im Rahmen eines „Explorationstref-
fens“ (Schein 2010, S. 275) geschehen, um das Problem zu definieren, die Eignung des ei-
genen Beratungsangebots und der eigenen Beraterpersönlichkeit für diese Fragestellung zu 
klären und die nächsten Schritte zu vereinbaren. Kommt es zum Beratungsauftrag, wird eine 
Arbeitsbeziehung aufgebaut, also das Berater-Klienten-System etabliert. Es folgt eine Phase, 
in welcher ein Ist-/Soll-Vergleich vorgenommen wird, bevor mögliche Lösungen entwickelt 
und umgesetzt werden. Der Prozess schliesst mit einer Auswertungsphase ab. Abbildung 7 
illustriert einen modellhaften Beratungsprozess. 
Phase Mögliche einzelne Schritte 
Einstieg, Kontakt und 
Kontextklärung 
(1) Erste Annahme, Überlegungen des KS 
(2) Anfrage, erste Hypothesen des BS 
(3) Erstkontakt 
(4) Definition des Problems/Anliegens 
Vereinbarungs- und 
Kontaktphase; Aufbau 
einer Arbeitsbeziehung 
(5) Auftrag Beratungsprojekt (inkl. Kommunikationskonzept) 
Ist (Situation) und Soll 
(Ziele) herausarbeiten 
(6) Diagnose (Datenerhebung) 
(7) Datenaufbereitung, Hypothesen 
(8) Datenrückspiegelung, gemeinsame Diagnose 
Lösungen entwickeln 
und 
(9) Auftrag zur Konzeptentwicklung, Massnahmenplanung mit entspre-
chenden Interventionsstrategien als Grundlage für: 
Entscheiden (10) Entscheidung 
Umsetzung sichern (11) Implementierung 
Auswertung, Abschluss 
und Evaluation 
(12) Auswertung, Abschluss und Evaluation 
Abbildung 7 
Modellhafter Beratungsprozess 
(nach Lippmann 2008, S. 9) 
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Zur Auseinandersetzung mit den ethischen und professionellen Standards zur Qualitätssi-
cherung in der Beratungstätigkeit werden für die vorliegende Masterarbeit die Grundlagen 
des bso beigezogen. Dieser setzt verschiedentlich Massstäbe, die einzuhalten hat, wer als 
Beratungsperson die Verbandsanerkennung (die durch den fehlenden Titelschutz von einem 
gewissen Wert ist) erreichen und erhalten will. So verpflichtet der Verband seine Mitglieder 
auf einen Beratungskodex (bso 2009a), welcher unter anderem Anforderungen an die fachli-
che Kompetenz der Beratungspersonen formuliert, systematische Reflexion in Form von In-
ter- und Supervision verlangt, Transparenz über Beratungskonzepte und -handeln einfordert 
und ein systematisches, methodisches Vorgehen im Beratungsprozess erwartet.  
Speziell verwiesen wird im Beratungskodex des bso auf zwei weitere Regelungen in diesem 
Bereich, namentlich auf Ausführungen zur Berufsethik (bso 2009b) sowie zur Qualitätssiche-
rung und Qualitätsentwicklung (bso 2008). Die berufsethischen Ausführungen formulieren 
Anforderungen an Menschenbild und Haltung sowie an das Verhalten von Beratungsperso-
nen. Das 2005 eingeführte Qualitätssystem fordert von bso-Mitgliedern das Führen eines 
persönlichen Qualitätsportfolios, welches das eigene Beratungskonzept und die Praxis hin-
sichtlich Kontraktverfahren, Evaluation und Feedback des Klientensystems sowie Reflexion 
des beraterischen Handelns und der laufenden Beratungsprozesse beschreibt. Zudem wird 
die Weiterbildungstätigkeit dokumentiert. Das Portfolio ist Gegenstand eines periodischen 
Qualitätsentwicklungsgesprächs der Beratungsperson mit der Geschäftsstelle des bso. 
Die Personalführung im Beratungsfeld betreffend liefert die Literaturanalyse kaum mehr Er-
kenntnisse, als dass das Management von Beratungspersonen auch an die Führungsperson 
besonders hohe Kompetenzanforderungen stellt, sind diese doch in der Regel Expertinnen 
und Experten in ihrem Bereich, die eine eigenverantwortliche, selbstgesteuerte Arbeitsweise 
gewohnt sind. Titscher (1997, S. 157ff.) führt aus, wie mit der Zusammenstellung von Bera-
tungsteams („Staffing“) auf die spezifischen Bedürfnisse des Klientensystems reagiert wer-
den kann: Auswahl von Beratungspersonen mit viel oder weniger Erfahrung; Arbeitsteilung 
nach Sachthemen; Ausrichtung auf Beratung oder Implementierung; Fach- oder Prozessbe-
ratung etc. 
Bereits in Zusammenhang mit den Professionsstandards wurden Aspekte sichtbar, die es in 
Zusammenhang mit dem Selbstmanagement von Beratungspersonen zu beachten gilt (bei-
spielsweise die reflexive Haltung oder die kontinuierliche Weiterbildungsverpflichtung). Häfe-
le (2013) hat auf der Ebene der Selbstkompetenzen von Beratungspersonen ein Leitbild for-
muliert, welches darüber hinaus deutlich macht, wie anspruchsvoll es ist, der Beratungsrolle 
gerecht zu werden (vgl. Abbildung 8). Das Leitbild eignet sich insofern besonders zur Er-
wähnung in der vorliegenden Arbeit, als es für sich in Anspruch nimmt, sowohl in der Fach- 
wie auch in der Führungsfunktion im Beratungsbereich anwendbar zu sein. 
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(1) Wertschätzende Akzeptanz, Haltung (Selbstwert und Selbstannahme) 
(2) Funktionsbewusstsein und Rollenflexibilität 
(3) Disziplin: Vereinbarungen einhalten und Abweichungen ansprechen, Aussagen, Aufgaben 
(4) Zielorientierung 
(5) Ressourcenorientierung (Können- und Fähigkeitsorientierung) 
(6) Reflexionsbereitschaft 
(7) Grenzen (be-)achten 
(8) Ebenen bewusst wahrnehmen und wechseln 
(9) Instrumente, Modelle, Hilfsmittel offen einsetzen 
(10) Körperbewusstheit 
(11) Handlungsorientierung 
Abbildung 8 
Leitbild für Führungskräfte und Berater  
(Häfele 2013, S. 29) 
2.6 Synthese 
In der Übersicht über die verschiedenen Aspekte von Evaluation und Beratung in den voran-
gehenden Kapiteln wird deutlich, dass beide Formate aus (zumindest teilweise) verschiede-
nen Anlässen in Anspruch genommen werden, ihren Gegenstand spezifisch definieren und 
die Angebote in unterschiedlicher Form umgesetzt werden. Gleichzeitig gibt es zwischen 
ihnen augenfällige Ähnlichkeiten, gerade hinsichtlich der differenzierten Kompetenzanforde-
rungen, der strukturierten Arbeitsorganisation und der strengen Qualitätsstandards. Beiden 
Formaten gemein sind zudem die Herausforderungen der Personalführung und des Selbst-
managements in einem spezialisierten Umfeld. Die nachfolgende Synthese (vgl. Abbildung 
9) führt die Erkenntnisse zu beiden Angebotsformaten in vereinfachender Form zusammen. 
 Evaluation Beratung 
Anlass, Ziel, Zweck • Erkenntnisgewinn 
• Kontrolle 
• Entwicklung 
• Rechenschaftslegung 
• Diagnose 
• Informationsgewinn und -nutzung 
• Veränderungsprozess 
• Innovation 
Gegenstand • Programme 
• Projekte 
• Massnahmen 
• Organisationen 
• organisatorische,  
• interpersonelle oder  
• individuelle Fragestellungen 
Formen • formative/summative Evaluation 
• interne/externe/Selbstevaluation 
• Experten-/Prozess-/ 
Komplementärberatung 
• Organisationsberatung/Supervision/ 
Coaching 
Kompetenzen • Kompetenzmodell der jeweiligen Standes- und Fachorganisation 
Organisation der Arbeit • stark strukturierter Arbeitsprozess mit Projektcharakter 
Qualitätssicherung • Professionsstandards der jeweiligen Standes- und Fachorganisation 
Personalführung • Begleitung und Beratung von qualifizierten Mitarbeitenden  
in einer Expertenorganisation 
• hohe Eigenverantwortung und Selbständigkeit der Mitarbeitenden 
Selbstmanagement • Vorbildfunktion der Führungsperson 
• Erhalt und Erweiterung der eigenen Fachkompetenz 
• Klarheit über eigenes Führungsverständnis 
Abbildung 9 
Vergleich der Angebotsformate Evaluation und Beratung 
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Trotz einer augenscheinlichen Nähe darf nicht ausgeblendet werden, dass die beiden Ange-
botsformate auf unterschiedlichen Vorstellungen beruhen. Besonders deutlich wird die Ab-
grenzung darin, dass die Evaluation mit ihrer Bewertungsfunktion für sich eine starke Unab-
hängigkeit gegenüber den Evaluierten in Anspruch nimmt, die Beratung jedoch dezidiert im 
Interesse der Klienten tätig ist. Die Evaluation hat – wie in den Professionsstandards (SEVAL 
2000) ausgeführt – darum besorgt zu sein, die Bedürfnisse der verschiedenen Interessen-
gruppen zu identifizieren und zu vereinen. Sie muss zur Verhinderung von Interessenkonflik-
ten ein zu enges Verhältnis zu einer Gruppe Beteiligter vermeiden. Sie will sich damit die 
Unabhängigkeit vom System bewahren und darf nicht einseitig Partei ergreifen.  
Die Beratung hingegen baut ein gemeinsames Berater-Klienten-System auf und unterstützt 
darin ausgewählte (als Klienten bezeichnete) Akteure in ihrer individuellen Entwicklung bzw. 
in ihrer Rolle in der Organisation. Zwar werden in Beratungssettings wie der Organisations-
beratung auch Prozesse beeinflusst, welche die Weiterentwicklung einer gesamten Organi-
sation zum Ziel haben. Zu spezifischen Rollentragenden baut die Beratungsperson dennoch 
eine besonders nahe Arbeitsbeziehung auf und geht dabei ein enges Verhältnis ein. Wie 
sensibel dieses Thema ist, belegt ein Blick in das Kompetenzprofil des bso (2013), wo die 
Kompetenz „Nähe und Distanz, Macht und Abhängigkeit wahrnehmen und regulieren“ expli-
zit thematisiert wird. 
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie gut resp. unter welchen Voraussetzungen 
die beiden Formate Evaluation und Beratung aus Managementsicht zu führen sind. Um die-
se Frage aus Praxissicht zu klären und gleichzeitig die in diesem Kapitel zusammengetrage-
nen Ergebnisse der Literaturanalyse zu validieren, wurden für die vorliegende Masterarbeit 
Interviews mit mehreren Experten geführt, wie dies in der nachfolgenden Darstellung des 
methodischen Vorgehens (vgl. Kap. 3) beschrieben ist.  
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3 Methodisches Vorgehen 
Die vorangehende Darstellung und Zusammenführung der theoretischen Grundlagen (vgl. 
Kap. 2) mündet nun in deren Validierung in der Praxis. In der Folge wird das dafür gewählte 
empirische Vorgehen beschrieben: Angaben über das Verfahren der Datenerhebung (Kap. 
3.1), zur realisierten Stichprobe (Kap. 3.2) sowie über den Weg zur Auswertung und Interpre-
tation der Daten (Kap. 3.3) stellen die methodische Umsetzung nachvollziehbar dar. 
3.1 Datenerhebung 
In der empirischen Erhebung wurden die Erkenntnisse aus der Fachliteratur im Rahmen ei-
ner mündlichen Befragung von ausgewählten Experten validiert und ergänzt. Fünf persönli-
che Interviews ermöglichen die Überprüfung der theoretischen Grundlagen auf ihre Pra-
xistauglichkeit und geben Einblick in konkret umgesetzte Arbeitsformen, welche Evaluation 
und Beratung vereinen. Ein besonderes Augenmerk wird dabei der leitenden Fragestellung 
entsprechend auf spezifische Aspekte des Managements gerichtet. 
Die verwendete Erhebungsmethode kann zum Typus des „systematisierenden Expertenin-
terviews“ (Bogner & Menz 2005, S. 37) gezählt werden: „Im Vordergrund steht hier das aus 
der Praxis gewonnene, reflexiv verfügbare und spontan kommunizierbare Handlungs- und 
Erfahrungswissen“. Die Einzelinterviews wurden in halbstandardisierter Form geführt. „Cha-
rakteristisch für diese Befragungsform ist ein Interviewleitfaden, der dem Interviewer mehr 
oder weniger verbindlich die Art und die Inhalte vorschreibt“ (Bortz & Döring 2006, S. 238). 
Zu Beginn des Interviews verorteten sich die befragten Experten auf einer kontinuierlichen 
Skala zwischen den Polen „Evaluation“ und „Beratung“; sie gaben also an, ob die Tätigkeit 
der Organisation unter ihrer Führung (bzw. ihre eigene) zur Hauptsache eher der Evaluation 
oder stärker der Beratung zuzuordnen ist resp., wo dazwischen sie anzusiedeln ist. Mit ei-
nem narrativen Anstoss wurden die Interviewpartner direkt anschliessend gebeten, eine kon-
krete Erfahrung zu beschreiben, in welcher sich ihre praktische Arbeit an der Schnittstelle 
von Evaluation und Beratung bewegt hat. Dieser Einstieg diente zum einen der Klärung des 
gemeinsamen begrifflichen Verständnisses von Evaluation und Beratung und erleichterte 
zum anderen in erzählgenerierendem Sinn den Einstieg in das Gespräch.  
In der Folge waren die Interviews am Wesen des „Problemzentrierten Interviews“ (Witzel 
2000) ausgerichtet, „ein theoriegenerierendes Verfahren, das den vermeintlichen Gegensatz 
zwischen Theoriegeleitetheit und Offenheit dadurch aufzuheben versucht, dass der Anwen-
der seinen Erkenntnisgewinn als induktiv-deduktives Wechselspiel organisiert“ (ebd., Zu-
sammenfassung). Ein wesentliches, strukturierendes Instrument für diesen dialogischen 
Prozess zwischen Interviewer und Interviewtem bildet dabei der Interviewleitfaden: „Im Ideal-
fall begleitet der Leitfaden den Kommunikationsprozess als eine Art Hintergrundfolie, die zur 
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Kontrolle dient, inwieweit seine einzelnen Elemente im Laufe des Gesprächs behandelt wor-
den sind“ (ebd., Absatz 8). In dieser Form erhielten die Interviews den Charakter eines 
Fachgesprächs auf Augenhöhe, das einerseits mit einer gewissen Verlaufsoffenheit der indi-
viduellen Erfahrung und Sichtweise gerecht werden konnte, in welchem andererseits der 
Leitfaden dafür sorgte, dass die wesentlichen Themen wie vorgesehen zur Sprache kamen. 
Diese ergaben sich ausgehend von der für die gesamte Arbeit leitenden Fragestellung aus 
der Theoriearbeit und wurden analog strukturiert. Folgende thematische Schwerpunkte glie-
derten somit das Interview (vgl. Interviewleitfaden im Anhang B): 
• Konkrete Praxisgestaltung an der Schnittstelle von Evaluation und Beratung (Vereinbar-
keit der verschiedenen Aufgaben) 
• Kompetenzen (Personalauswahl und -entwicklung) 
• Organisation der Arbeit (Ressourcen- und Prozessmanagement) 
• Qualitätssicherung (Einhaltung von professionellen und ethischen Standards, Vermei-
dung und Lösung von Rollenkonflikten) 
• Personalführung (Begleitung, Beratung und Motivation der Mitarbeitenden) 
• Selbstmanagement (Sicherstellung der eigenen Führungs- und Fachkompetenz der In-
terviewten) 
Alle Interviews wurden vom Autor der vorliegenden Masterarbeit im September 2014 persön-
lich geführt und dauerten zwischen 57 und 94 Minuten (Durchschnittsdauer 71 Minuten). Sie 
fanden wahlweise in den Arbeitsräumen der Interviewpartner oder in denjenigen des Autors 
in ungestörter Atmosphäre statt und wurden elektronisch aufgezeichnet. 
3.2 Stichprobe 
Interviewt wurden fünf Fachpersonen, die im Bildungsbereich und in anderen Feldern über 
besondere Erfahrungen in der Verbindung von Evaluation und Beratung verfügen. Sie setzen 
dieses Angebot in der Managementfunktion und in verschiedenen organisatorischen Settings 
um, sei es im Hochschul- oder Verwaltungsbereich, in einer privatwirtschaftlichen Unterneh-
mung oder als selbstständig erwerbender Freiberufler. Die Interviewpartner wurden vom Au-
tor der vorliegenden Masterarbeit aus seinem breiten beruflichen Netzwerk in der Deutsch-
schweiz nach den Kriterien ausgewählt,  
• über umfassende Expertise in der Verbindung von Evaluation und Beratung zu verfügen, 
• sich nach organisatorischen Settings zu unterscheiden, in denen sie ihre Tätigkeit ausü-
ben, 
• ihre Praxis als dem professionellen Handeln verpflichtete Persönlichkeiten zu reflektieren 
und 
• bereit zu sein, ihre Einschätzungen und Erfahrungen in der Interviewsituation zu teilen. 
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Die Experten – trotz hoher Sensibilisierung für einen angestrebten Ausgleich nach Ge-
schlechtern ist es dem Autor nicht gelungen, geeignete Expertinnen zu identifizieren – wur-
den direkt angesprochen und erklärten sich alle bereit für eine Interviewteilnahme. 
Bevor die Interviewpartner in der Folge in einer anonymisierten Form1 kurz porträtiert wer-
den, zeigt Abbildung 10, wo die verschiedenen Experten in ihrer Selbsteinschätzung im 
Durchschnitt die von ihnen geführte Organisation (rot) bzw. sich selbst als Experte (blau) auf 
der kontinuierlichen Skala zwischen den Polen „Evaluation“ und „Beratung“ verorten: 
       
Evaluation    Beratung 
       
       
Abbildung 10 
Verortung zwischen Evaluation und Beratung 
(rot: Organisation; blau: Experte; Durchschnitt aller Befragten) 
Aus den Antworten wird deutlich, dass die Beratungsfunktion häufiger bei den Befragten 
selbst als bei ihren Mitarbeitenden zum Tragen kommt. Wie sich später in den Interviews 
zeigen wird, lässt sich dies mit ihren Führungsaufgaben, mit ihrer Expertise und Seniorität 
sowie ihrer Rolle gegenüber den Auftraggebenden erklären. 
3.2.1 Interviewpartner I 
Der Interviewpartner I ist Ökonome und Politologe, Hochschuldozent und war mehrere Jahre 
im Vorstand der Schweizerischen Evaluationsgesellschaft SEVAL engagiert. Er ist Gründer 
und Leiter eines privatwirtschaftlichen Unternehmens, welches sich seit mehr als 20 Jahren 
am Markt etabliert hat. Ein interdisziplinäres Team von rund 30 wissenschaftlichen und ad-
ministrativen Mitarbeitenden erbringt in verschiedenen Politikfeldern Evaluations- und Bera-
tungsdienstleistungen. Das Unternehmen zählt zu den renommiertesten in seinem Tätig-
keitsbereich und akquiriert Aufträge primär bei Behörden des Bundes, der Kantone und Ge-
meinden, aber auch im europäischen Ausland. Es beruft sich in seinen Werten explizit auf 
die Qualitätsstandards der entsprechenden Berufsorganisationen. 
3.2.2 Interviewpartner II 
Auch der Interviewpartner II leitet eine Firma, welche seit fast 15 Jahren für die öffentliche 
Verwaltung wie auch für Industrie- und Dienstleistungsunternehmen Beratungs- und Evalua-
tionsaufträge ausführt. Über 20 Mitarbeitende aus unterschiedlichen Fachrichtungen arbeiten 
unter seiner Führung in den Bereichen Personal- und Marktforschung sowie Human Re-
sources Management. Der Interviewpartner II ist Wirtschaftswissenschafter und empirischer 
Sozialforscher mit langjähriger Erfahrung als Berater, Forscher und Evaluator. 
                                               
1  Die Experten werden hier nicht namentlich genannt, wurden jedoch bei der Durchführung des In-
terviews darauf aufmerksam gemacht, dass sie für Fachleute identifizierbar sein dürften. 
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3.2.3 Interviewpartner III 
Eine grosse kantonale Fachstelle zur systematischen Evaluation der Volksschulen in einem 
bevölkerungsreichen Kanton steht unter der Führung von Interviewpartner III. Selbst Histori-
ker und Literaturwissenschafter, hat er die Schulevaluation in den vergangenen knapp zehn 
Jahren mit grossem Engagement aufgebaut und weiterentwickelt, damit sie einen wesentli-
chen Beitrag zur Entwicklung der Schulen beitragen kann. In seiner Managementfunktion 
steht er einer vierköpfigen Geschäftsleitung und einem Team von rund 30 Evaluationsfach-
leuten vor, welche sich in ihrer praktischen Arbeit mit den Schulen oft im Schnittbereich von 
Evaluation und Beratung bewegen. 
3.2.4 Interviewpartner IV 
Die Fachstelle für Schulevaluation unter der Leitung des Interviewpartners IV ist nicht Teil 
der kantonalen Verwaltung, sondern als wissenschaftliche Organisationseinheit in eine 
Hochschule integriert. Sie evaluiert im Auftrag der Bildungsdirektion periodisch die Volks-
schulen im Kanton. Dafür stehen unter seiner Führung rund 20 administrative und wissen-
schaftliche Mitarbeitende im Einsatz. Der Interviewpartner IV ist ursprünglich Volksschulleh-
rer, sammelte Erfahrung in der Bildungsverwaltung und als selbstständiger Berater in der 
Personal- und Organisationsentwicklung, bevor er seit mehr als 20 Jahren die Schulevaluati-
on massgeblich prägt. Seit zehn Jahren geschieht dies in seiner gegenwärtigen Leitungs-
funktion, darüber hinaus als langjähriger Präsident des interkantonalen Netzwerks der Fach-
stellen für Schulevaluation. Bereits zuvor machte er sich einen Namen mit der Entwicklung 
eines breit eingesetzten Qualitätsmanagementsystems für den Bildungsbereich, für welches 
er weiterhin ein international gefragter Berater ist. 
3.2.5 Interviewpartner V 
Die Gruppe von vier Interviewpartnern mit einer expliziten Führungsfunktion wird ergänzt 
durch den Interviewpartner V, welcher die Arbeit an der Schnittstelle von Evaluation und Be-
ratung als Freiberufler kennt. Ursprünglich Germanist und Historiker, hat er sich nach Tätig-
keiten im Kommunikations- und Projektmanagementbereich in Supervision und Organisati-
onsentwicklung weitergebildet. Seit 20 Jahren arbeitet er als selbstständiger Organisations-
berater und blickt auf ein reiches Projektportfolio, das insbesondere im Bildungs- und Non 
Profit-Sektor zahlreiche Aufträge aus den Bereichen Coaching, Organisationsentwicklung 
und Evaluation umfasst. 
3.3 Datenauswertung und -interpretation 
Die Datenauswertung und -interpretation der mündlichen Erhebung orientiert sich wesentlich 
an der Forderung von Mayring (2003) nach einer regelgeleiteten und systematischen Vorge-
hensweise im Umgang mit qualitativen Daten. Das gewählte Vorgehen bedient sich der qua-
litativen Inhaltsanalyse. Die qualitative Inhaltsanalyse ist ein Verfahren, bei dem relevante 
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Informationen dem Text entnommen und getrennt von ihm weiter verarbeitet werden. Das 
Material wird dazu in Paraphrasen zerlegt, die anschliessend nacheinander bearbeitet wer-
den. Hierzu entwickelt man ein Kategoriensystem, das jene Aspekte festlegt, die aus dem 
Material herausgefiltert werden sollen. Dabei handelt es sich um eine eher theoriegeleitete 
Textanalyse. 
In der vorliegenden Masterarbeit kommen nacheinander zwei Grundformen qualitativer In-
haltsanalyse zur Anwendung (Mayring 2003):  
• Zusammenfassende Inhaltsanalyse:  
Der Ausgangstext wird auf eine überschaubare Kurzversion reduziert, die nur noch die 
wichtigsten Inhalte umfasst (Paraphrasierung, Generalisierung, Reduktion). 
• Strukturierende Inhaltsanalyse:  
Die zusammenfassende und explizierte Kurzversion wird nun unter theoretischen Frage-
stellungen geordnet und gegliedert. Dazu wird ein Kategorienschema erstellt und nach 
einem Probedurchlauf verfeinert, bevor die Endauswertung erfolgt. Die Kategorien wer-
den deduktiv aus den theoretischen Grundlagen gebildet und im weiteren Verlauf am Ma-
terial induktiv verfeinert. 
In der konkreten Praxis bedeutete dies, dass in einem ersten Arbeitsschritt die Aufzeichnun-
gen der fünf Interviews abgehört und im Sinne der zusammenfassenden Inhaltsanalyse ver-
schriftlicht worden sind; auf eine vollständige Transkription aller Passagen konnte verzichtet 
werden, da mit dieser Auswertungsmethode der Fokus auf die wichtigsten Inhalte gerichtet 
ist. In einem zweiten Arbeitsschritt wurden die Aussagen theoriegeleiteten Kategorien zuge-
ordnet, die auf der obersten Ebene (in Form einer groben Strukturierung) analog zu den für 
die leitende Fragestellung ausgewählten Managementaufgaben (vgl. Kap. 2.2) sowie zu den 
thematischen Schwerpunkten des Interviews (vgl. Kap. 3.1) gebildet worden sind. Diese 
Oberkategorien konnten im Laufe der Auswertung des Interviewmaterials weiter zu Unterka-
tegorien verfeinert werden (vgl. Kategoriensystem in Anhang C).  
Die Zuordnung der Textelemente zu den verschiedenen Kategorien erfolgte in einer Excel-
Tabelle, wobei die Ober- und Unterkategorien als Zeilen die je Interviewpartner in Spalten 
unterteilten Interviews strukturierten. Diese Darstellungsform erleichterte einen guten Über-
blick über die Fülle der Aussagen und erlaubte, in einem dritten Arbeitsschritt in einer zusätz-
lichen Spalte als eigentliches Analyseergebnis Anmerkungen zur Interpretation zu notieren. 
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4 Ergebnisse 
Die im vorangehenden Kapitel beschriebene mündliche Befragung vermittelt einen differen-
zierten Einblick in die Praxis und Professionalität von fünf Experten, deren eigene Tätigkeit 
wie auch diejenige der von ihnen geführten Organisation Evaluation und Beratung in unter-
schiedlicher Form verbindet. Im vorliegenden Kapitel werden ihre Aussagen in wesentlichen 
inhaltlichen Kategorien gebündelt dargestellt. Ausgehend von einem Blick auf die konkrete 
Praxis (Kap. 4.1), werden die von ihren Mitarbeitenden in diesem Bereich erwarteten Kompe-
tenzen erörtert (Kap. 4.2). Fragen nach der Organisation der Arbeit (Kap. 4.3) und der Quali-
tätssicherung (Kap. 4.4) werden ergänzt mit Lösungen zur konkreten Personalführung im 
Projektverlauf (Kap. 4.5). Abgeschlossen wird die Ergebnisdarstellung mit Aspekten des 
Selbstmanagements (Kap. 4.6) und einem Blick auf die mögliche künftige Entwicklung von 
Evaluation und Beratung (Kap. 4.7). 
4.1 Praxisgestaltung an der Schnittstelle von Evaluation und Beratung  
In den Gesprächen kommt zum Ausdruck, dass in der Praxis der Interviewpartner Evaluation 
wie auch Beratung wesentliche, wenn auch individuell unterschiedliche Anteile ihrer Arbeits-
inhalte ausmachen. Es wird deutlich, dass sich die beiden Angebotsformate keineswegs im-
mer abgrenzen lassen oder sich gegenseitig ausschliessen. Der Übergang von Evaluation 
zur Beratung und umgekehrt wird oft als fliessend wahrgenommen, manchmal gehen die 
Formate auch ineinander auf. Formative Evaluationen beispielsweise (vgl. Kap. 2.4) haben 
von ihrer Funktion her genuin beratenden Charakter; zur Formulierung von Empfehlungen 
auf der Basis von Evaluationen können ebenfalls Beratungskompetenzen genutzt werden.  
Es wird von den Befragten jedoch betont, dass nur dort Beratung angeboten wird, wo man 
sich kompetent fühlt und über ausreichend Feldkenntnisse verfügt, „bei der Beratung haben 
wir stets auch inhaltliche Kompetenzen“ (IP I, 06:312). Weitere Einschränkungen gibt das 
Tätigkeitsfeld vor: Im Schulbereich wurde die Evaluation bei ihrer Einführung bewusst als 
gesondertes Element im Bildungssystem positioniert, um ihre spezifische Funktion und ins-
besondere ihren Bewertungscharakter deutlich zu machen. Es ging um die Betonung, „dass 
Evaluation, Aufsicht, Weiterbildung, Beratung alles unterschiedliche Player sind“ (IP III, 
10:30). Fachstellen der Schulevaluation halten sich deshalb bis heute zurück, ihre Bera-
tungskompetenzen hervorzuheben. In Branchen ausserhalb des Bildungssystems nehmen 
die Befragten eine weniger rigide Trennung zwischen Evaluation und Beratung wahr; ent-
sprechend bewegen sie sich fliessender in beiden Bereichen. 
Die Begriffe Evaluation und Beratung werden seitens der Auftraggebenden nicht immer ein-
deutig verwendet, sei es aus einem unterschiedlichen definitorischen Verständnis oder auf-
                                               
2  Wörtliche Interviewzitate referenzieren auf den jeweiligen Interviewpartner (IP I bis IP V)  
und den Zeitcode der spezifischen Interviewstelle (im Format Std.Min:Sek). 
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grund abweichender Vorstellungen vom Mandat: So kann durchaus anfangs als Evaluation 
beauftragt werden, was sich später als Beratungsleistung herausstellt. Dies erfordert in der 
Praxis Flexibilität, ermöglicht aber auch kreative Angebote für Kundinnen und Kunden. 
Im Zusammenspiel von Evaluation und Beratung lassen sich aus den Aussagen der Befrag-
ten unterschiedliche zeitliche Abfolgen differenzieren: 
• Eine Beratung wird vor einer Evaluation eingesetzt, z. B. zur Klärung der Ziele und ange-
strebten Wirkungen einer Institution oder eines Programms. 
• Nach einer Evaluation folgt eine Beratung, z. B. um Verständnis und Interpretation der 
Evaluationsergebnisse zu unterstützen oder um geeignete Massnahmen zu identifizieren. 
• Eine Beratung findet zeitgleich zu einer Evaluation statt, z. B. im Sinne einer Begleitung 
des Selbstevaluationsprozesses, den die Auftraggebenden durchlaufen. 
Insbesondere jene Experten, die sich neben dem Bildungsbereich auch in anderen Branchen 
bewegen, bezeichnen entschieden das Kundenbedürfnis als richtungsweisend zur Bestim-
mung des geeigneten Formats: Welches Angebot dient in der gegenwärtigen Situation den 
Auftraggebenden mit ihrem Anliegen und in ihrem Kontext am besten? Zahlreiche Kundinnen 
und Kunden wünschen ausserdem vermehrt, alle Leistungen für ihr Anliegen aus einer Hand 
zu erhalten. Es gibt eine „Tendenz zu einer umfassenden Dienstleistung“ (IP II, 05:01), des-
halb werden Evaluation und Beratung zunehmend als integrales Angebot offeriert. Das Inte-
resse der Auftraggebenden ist aber auch „eine Frage des Marketings. Ich verkaufe das ger-
ne“ (IP I, 11:24). Der integrale Ansatz findet gerade in der Privatwirtschaft besonders grosse 
Akzeptanz. 
4.2 Kompetenzen 
Befragt nach den Anforderungen, welche sie als Führungskräfte an ihre Mitarbeitenden stel-
len, erwähnen die Interviewpartner, dass bei neu angestellten Mitarbeitenden Beratungs-
kompetenz oft stärker ausgeprägt ist als Evaluationshandwerk und Projektleitungspraxis. 
Während Erfahrungen und Qualifikationen aus dem Beratungsbereich bereits ausgewiesen 
werden („Hier haben sie ein Heimspiel“ (IP III, 35:00), gilt es, Methoden und Verfahren der 
Evaluation und des Projektmanagements intensiv zu schulen. Vor diesem Hintergrund be-
zeichnet ein Experte Lernfähigkeit als die zentrale Eigenschaft, die von seinen Mitarbeiten-
den erwartet wird. 
Die Befragten schildern aus ihren Organisationen ein reiches Portfolio an Instrumenten und 
Gefässen der Personalentwicklung, denn „Führung ist im Wesentlichen die Aufgabe, die Po-
tenziale der Mitarbeitenden herauszuholen“ (IP I, 18:37): Mitarbeitende werden extern in in-
dividuelle Weiterbildungen geschickt; für interne Kurse werden thematisch spezialisierte 
Fachleute ins Haus geholt; von eigenen Mitarbeitenden geleitete Seminare dienen dem Ab-
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gleich und der Erweiterung der Methodenkompetenzen; in Lese- und Qualitätszirkeln werden 
ausgewählte Themen über eine längere Zeit hinweg vertieft; Hospitationen bei Partnerinstitu-
tionen im In- und Ausland dienen dem Vergleich verschiedener Arbeitsweisen; Studienab-
gängerinnen und -abgänger werden bewusst als Nachwuchskräfte gefördert; Mitarbeitende 
erhalten die Gelegenheit, ihre Kenntnisse durch interne Aufträge zur Weiterentwicklung von 
Prozessen und Instrumenten zu erweitern. 
4.3 Organisation der Arbeit  
Aus den Schilderungen der Interviewpartner wird deutlich, dass sie ihre Aufträge jeweils als 
Projekte strukturieren. In der Regel setzt sich ein entsprechendes Team aus einer Projektlei-
tung und einer Projektmitarbeiterin resp. einem Projektmitarbeiter zusammen; in Schulevalu-
ationen sind, abhängig von der Grösse der zu evaluierenden Schuleinheit, bis zu zehn Mitar-
beitende involviert. Die Projektteams werden nach individuellen Stärken zusammengesetzt, 
also nach methodischen und sozialen Kompetenzen sowie Feld- bzw. Branchenkenntnissen. 
Gelegentlich sind Vorerfahrungen ausschlaggebend (wie die Beteiligung an einer früheren 
Zusammenarbeit mit den Auftraggebenden), die Akzeptanz bei der Kundin resp. dem Kun-
den oder der Status, namentlich, wenn die Auftraggebenden erwarten, eine Projektleitung 
mit akademischen Meriten präsentiert zu erhalten. Die gezielte fachliche Verstärkung durch 
Kooperationen, beispielsweise durch die Zusammenarbeit mit einem auf den inhaltlichen 
Gegenstand des Mandats spezialisierten Hochschulinstitut, ist bei den Auftraggebenden 
gern gesehen. 
Folgt auf einen Evaluationsauftrag ein davon abgrenzbares Beratungsmandat, wird dieser 
Übergang dadurch sichtbar gemacht, dass Projektleitung und Projektteam ausgewechselt 
werden – mit einer Ausnahme: Ein Mitglied des Projektteams wechselt in diesem Fall vom 
Evaluations- ins Beratungsteam, um den nahtlosen Erkenntnistransfer zu gewährleisten. 
Einen wesentlichen Einfluss auf die Teamzusammensetzung und die weitere Organisation 
der Arbeit hat die Verfügbarkeit der Mitarbeitenden und damit die Kapazitätsplanung. Eine 
angemessene Schätzung der benötigten Ressourcen, der flexible Umgang mit Änderungen 
in der Projektplanung und das Erreichen einer hohen, aber nicht überbeanspruchenden Aus-
lastung der Mitarbeitenden zählen allesamt zu den grössten Herausforderungen für die Inter-
viewpartner. Elaborierte Werkzeuge für das Kapazitätsmanagement auf der Ebene der ein-
zelnen Projekte und des ganzen Aufgabenportfolios liefern zwar Steuerungswissen, letztlich 
ist es aber eine Frage der Flexibilität, der gegenseitigen Unterstützung im Team und des 
Dialogs mit den Auftraggebenden, dass Belastungsspitzen überwunden und Projekte erfolg-
reich durchgeführt werden können. 
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4.4 Qualitätssicherung 
Die Interviewpartner und ihre Organisationen verfügen über festgelegte Abläufe, um die 
Qualität ihrer Dienstleistungen sicherzustellen. So sind wesentliche Arbeitsprozesse definiert 
und beschrieben. Wichtige Projektergebnisse wie Berichte und Präsentationen werden von 
der Führungsperson wie auch von einer weiteren nicht am Projekt beteiligten Person gegen-
gelesen. Im Projektteam und mit der Führungskraft sind Feedbackschlaufen institutionali-
siert. Ein Experte berichtet darüber hinaus, dass seine Mitarbeitenden eigenverantwortlich 
kollegiales Feedback auf der Grundlage von videobasierten Hospitationen austauschen. Das 
Wissensmanagement wird über eine strukturierte Datenablage ermöglicht und erfolgt we-
sentlich im informellen mündlichen Dialog, in Teamsitzungen und internen Weiterbildungen. 
„Wir lernen enorm viel durch Austausch“, wie es ein Befragter beschreibt (IP IV, 26:55). 
Kundinnen und Kunden werden in der Regel nach Beendigung des Auftrags in standardisier-
ter Form oder im bilateralen Gespräch zu ihrer Zufriedenheit befragt. Letztlich ist jedoch der 
Markterfolg ausschlaggebend, gilt doch: „Qualität ist, wenn der Kunde wiederkommt“ (IP V, 
57:07). Im Alltag der Befragten kaum präsent sind Professionsstandards von Standes- und 
Fachorganisationen. Diese Werte sind verinnerlicht und werden im Sinne einer Betriebskultur 
gelebt, ohne dass sie explizit thematisiert werden. Lediglich ein Interviewpartner erwähnt, 
dass von Zeit zu Zeit ausgewählte Aspekte aus dem Verhaltenskodex seiner Organisation 
(wie beispielsweise die Zusammenarbeit im Team) aktiv bearbeitet werden. 
Die Frage nach dem Umgang mit möglichen Rollenkonflikten und der Wahrung ihrer Unab-
hängigkeit nimmt im Gespräch mit den Interviewpartnern grossen Raum ein. Interessenkon-
flikte können beispielsweise aus vorbestehenden Bekanntschaften entstehen, wie sie in ei-
nem überblickbaren Tätigkeitsfeld (wie der Schullandschaft) durchaus vorhanden sein kön-
nen. Hier gilt es, persönliche Verbindungen offenzulegen und einen Auftrag gegebenenfalls 
zurückzuweisen. 
Die Befragten machen keinen Hehl daraus, dass sie dem Risiko ausgesetzt sind, in eine 
Richtung zu evaluieren, sodass der daran anschliessende Umsetzungsprozess zu ihrer Be-
ratungskompetenz passt. Oder dass sie sich dann und wann Instrumentalisierungsversuchen 
der Auftraggebenden gegenübersehen, wenn Arbeitsergebnisse nicht deren Vorstellungen 
und Absichten entsprechen: „Es gibt immer Leute, die uns reinreden möchten“ (IP II, 39:10). 
Die Balance zwischen dem Aufbau eines Vertrauensverhältnisses zur Kundin resp. zum 
Kunden und der Vermeidung zu grosser Nähe ist denn auch nicht einfach zu halten. Aller-
dings machen die Experten die Erfahrung, dass ihre Kundinnen und Kunden in aller Regel 
an Lösungen und nicht an Gefälligkeiten interessiert sind. Erwähnt wird in diesem Zusam-
menhang der Ansatz der externen Fachperson als „kritischem Freund“, welcher den Verant-
wortlichen beratend zur Seite steht, kritische Fragen stellt oder auf Handlungsbedarf hin-
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weist: „Niemand beurteilt etwas besser und kritischer als ein kritischer Freund, der die Sache 
gut kennt, aber guten Willens ist, die Institution voranzubringen und ihr zu helfen, ihre Sache 
besser zu machen“ (IP I, 13:29). 
Die Interviewpartner betonen denn auch, dass das Kundensystem flexibler mit Rollenfragen 
umgeht als die Fachleute. Die Auftraggebenden wollen den grösstmöglichen Nutzen, um mit 
ihrem Anliegen voranzukommen, da sind die Unabhängigkeit und die Abgrenzung von Eva-
luation und Beratung für sie von untergeordnetem Interesse. Ausschlaggebend ist das Ver-
trauen, welches die Kundin resp. der Kunde in die Fachperson hat. Und dieses ist rasch ver-
spielt, wenn die Fachperson durch unprofessionelle Arbeit ihren Ruf verliert. Dieser Mecha-
nismus hat im freien Markt eine unmittelbar qualitätssichernde Funktion: „Du bist mit jedem 
Projekt, das du machst und dir nicht gelingt, in höchstem Masse gefährdet“ (IP V, 49:10). 
Entscheidend sind also die Professionalität und das Können der jeweiligen Fachperson, der 
geschärfte Blick auf die eigenen Möglichkeiten und Grenzen, das „ist fast der wichtigere Teil 
als die Unterscheidung zwischen Beratung und Evaluation“ (IP V, 23:55). Der Anspruch, die 
eigenen Kompetenzen adäquat einzuschätzen, lässt sich in den Interviews verschiedentlich 
wiederfinden: „Wir machen nichts, was wir nicht können“ (IP II, 40:24), „Wir sind keine Bera-
tung für alles“ (IP IV, 1.18:10) oder „Es braucht Souveränität, jemanden zu empfehlen, der 
etwas besser kann als man selber“ (IP V, 23:22). 
4.5 Personalführung 
Als Führungskräfte nehmen die Befragten bei hier diskutierten Aufträgen in aller Regel die 
Projektbegleitung wahr. Diese umfasst die interne Beratung von ihnen unterstellten Projekt-
leitungspersonen und Projektteams zu festgelegten Zeitpunkten im Projektverlauf: „Wenn ich 
die Projektleitung nicht habe, bin ich Sparringpartner und Coach“ (IP II, 44:11). Darüber hin-
aus werden die Interviewpartner bei kritischen Entwicklungen wie unerwartet negativen Er-
gebnissen oder Konflikten im Team beigezogen. Verschiedentlich üben sie auch persönlich 
die Projektleitungsfunktion aus oder arbeiten in Projektteams mit, insbesondere dann, wenn 
ihre Präsenz von den Auftraggebenden explizit erwartet wird. 
4.6 Selbstmanagement 
Befragt nach den Ansprüchen, die sie an sich selbst in ihrer Führungsrolle stellen, geben die 
Experten Antworten im Sinne von „Ich möchte die Leute gut begleiten“ (IP II, 48:35). Es geht 
ihnen darum, in der Organisation mit offenen Augen und Ohren wahrzunehmen, wie es den 
Mitarbeitenden geht und was sie benötigen, um ihre Aufgaben gut zu erfüllen. Dabei helfen 
„graue Haare und viel Lebenserfahrung“ (IP III, 55:26) offenbar mehr als formale Weiterbil-
dungen, die bei den Interviewpartnern kaum anzutreffen sind. Ihre Kompetenz sichern sie 
eher durch den Besuch von Fachtagungen, aus Publikationen und im Austausch mit internen 
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und externen Fachleuten. „Ich habe die Haltung, ich bin ein Lernender wie die anderen auch. 
Ich habe einfach eine andere Rolle“, wie es ein Befragter beschreibt (IP IV, 1.02:32). Ent-
wicklungsmöglichkeiten eröffnen sich zudem durch jedes neue Mandat: „Ich nehme Aufträge 
an, bei denen ich merke, da hat es ein grosses Lernpotenzial für mich. Und ich lerne mit je-
dem Auftrag, den ich annehme“ (IP V, 1.06:08). 
4.7 Zukunftsperspektiven 
Die Experten wurden eingeladen, sich zu den Entwicklungen zu äussern, die sie für Evalua-
tion und Beratung in der Zukunft erkennen können. Ihre Einschätzung geht dahin, dass sich 
die beiden Formate im Dienste der Auftraggebenden weiter annähern werden: „Es geht ganz 
klar in Richtung integrierter Dienstleistungen“ (IP II, 53:24), denn die Kundinnen und Kunden 
wollen „einen Anbieter für den gesamten Prozess“ (IP II, 53:00) und in erster Linie „jeman-
den, der sie weiterbringt“ (IP II, 54:02). Da macht es beispielsweise nach einer Evaluation 
„keinen Sinn, wieder von vorne anzufangen“ (IP V, 12:46), wenn eine Beratungsperson neu 
einbezogen wird. 
Die Verbindung von Beratung und Evaluation schafft auch für die Organisation und ihre Mit-
arbeitenden Vorteile, können sie doch in einem breiteren Auftragsfeld ihre vielfältigen Kom-
petenzen und ihre fundierten Fach- und Feldkenntnisse nutzbringend einsetzen: „Für Evalua-
tionsleute ist Beratung ein attraktiverer Job, als ausschliesslich rechenschaftsorientierte Eva-
luation durchzuführen“ (IP IV, 16:28). 
Das Zusammenrücken von Evaluation und Beratung zeichnet sich selbst im bis anhin stärker 
segregierten Unterstützungssystem der Schulen ab: Als sich im Schulbereich Evaluation vor 
etwa zehn Jahren als Teil des Systems zu etablieren begann, wurde sie klar von anderen 
Elementen wie Aufsicht oder Beratung abgegrenzt, um ihre Funktion und Charakteristik her-
vorzuheben. Dies ist nun nicht mehr in demselben Masse nötig, Evaluation ist in der Zwi-
schenzeit zu einem anerkannten Format gereift. Damit rückt ihre Anschlussfähigkeit und 
Nützlichkeit für die Kundinnen und Kunden in den Fokus: „In Zukunft kommt es eher zu einer 
Annäherung der verschiedenen Systeme zur Schulunterstützung. (…) Der Treiber einer sol-
chen Annäherung (…) könnte das Kundenbedürfnis sein“ (IP V, 1.11:00). Die Befragten sind 
sich jedoch gleichzeitig darin einig, dass die Beratung nicht so weit gehen darf, dass sie die 
Kundinnen und Kunden von ihrer Entscheidungs- und Umsetzungsverantwortung befreit: 
„Wo wir Erfahrung haben, können wir helfen. Aber ihren Job machen wir nicht“ (IP I, 52:04). 
Die hier dargestellten Ergebnisse der Experteninterviews werden im folgenden Kapitel vor 
dem Hintergrund der literaturgestützten Erkenntnisse (Kap. 2) zu Schlussfolgerungen ver-
dichtet. Dieses Kapitel gibt zudem Raum für eine Reflexion des Arbeitsprozesses und vermit-
telt einen abschliessenden Ausblick.  
Andreas Brunner – Masterarbeit MAS Leadership & Management 9.12 38 
5 Diskussion und Ausblick 
Die vorliegende Masterarbeit hat sich dem Anspruch verpflichtet, aus theoretischen Erkennt-
nissen und praktischer Expertise Massnahmen zu folgern, welche die professionelle Gestal-
tung eines Dienstleistungsangebots an der Schnittstelle von Evaluation und Beratung unter-
stützen. Nachdem die Möglichkeit diskutiert wird, Evaluation und Beratung zu verbinden 
(Kap. 5.1), werden Schlussfolgerungen auf der Ebene der Institution (Kap. 5.2), des Indivi-
duums (Kap. 5.3) sowie der Interaktion (Kap. 5.4) gezogen, bevor die vorliegende Arbeit kri-
tisch reflektiert (Kap. 5.5) und ein Ausblick gewagt werden (Kap. 5.6). 
5.1 Verbindung von Evaluation und Beratung 
Werden die literaturgestützten mit den praxisbezogenen Erkenntnissen der vorliegenden 
Masterarbeit zusammengeführt, wird deutlich, dass sich Evaluation und Beratung durchaus 
in einer professionellen Weise verbinden lassen. Beide Formate unterliegen strengen Quali-
tätsstandards und stellen hohe, teilweise deckungsgleiche Anforderungen an die Kompeten-
zen der Fachpersonen. Entsprechende Aufträge haben in der Regel Projektcharakter und 
folgen einem strukturierten Ablauf. Abhängig von der gewählten Begrifflichkeit, vom Auf-
tragsverständnis und vom zeitlichen Prozessverlauf sind Evaluation und Beratung zudem oft 
nur unscharf abzugrenzen. 
Gerade aus Praxissicht ist zu erkennen, dass Auftraggebende zunehmend Interesse zeigen, 
aus einer Hand Dienstleistungen zu erhalten, die über die reine Evaluation hinausgehen und 
sie im Verständnis ihrer Organisation oder ihres Programms, in der Interpretation der Evalua-
tionsergebnisse und in der Identifikation von Massnahmen unterstützen. Handlungsleitend ist 
dabei der wahrgenommene Nutzen für die Kundinnen und Kunden: Solange dieser gewähr-
leistet ist, Vertrauen in die involvierten Fachpersonen besteht und allfällige Rollenkonflikte 
offengelegt werden, verlieren rigide Rollentrennungen und Fragen der Unabhängigkeit an 
Bedeutung. Zentral ist jedoch, dass das Kundensystem seiner Entscheidungs- und Umset-
zungsverantwortung unvermindert gerecht wird, denn diese lässt sich nicht an eine Evaluato-
rin oder einen Berater delegieren. 
Mit der Verbindung von Evaluation und Beratung wird ein Angebot geschaffen, das – ver-
mehrt auch im Bildungsbereich – über intakte Marktchancen verfügt. Gerade als Dienstleis-
tung einer Hochschule wie der PHBern, die über eine wissenschaftliche Reputation verfügt 
und keinerlei Aufsichts- oder Kontrollaufgaben im Bildungssystem ausübt, sollte sich dieses 
Angebot bei Schulen, Gemeinden und Verantwortlichen für Bildungsprogramme erfolgreich 
positionieren lassen. Darüber hinaus ermöglicht es den involvierten Fachpersonen, vor dem 
Hintergrund ihrer Feldkenntnisse ihr Arbeitsgebiet inhaltlich und methodisch zu erweitern, 
ihre Kompetenzen vielfältiger einzusetzen und damit attraktivere Aufgaben zu übernehmen. 
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5.2 Schlussfolgerungen auf institutioneller Ebene 
Will sie vermehrt Angebote an den Markt bringen, die Evaluation und Beratung integrieren, 
ist die vom Autor geleitete Organisationseinheit in vielerlei Hinsicht gut gerüstet: Fundierte 
Feldkenntnisse, Erfahrung mit projektartig organisierten Aufträgen, ein etabliertes Prozess- 
und Wissensmanagement, Sensibilität für Qualitätssicherung und professionelles Handeln – 
die aktuelle Praxis bietet eine geeignete Grundlage, nach denselben Arbeitsgrundsätzen 
ergänzend zur Evaluation vermehrt auch Beratung anzubieten, wenn die Entwicklung auf 
institutioneller Ebene gezielt in diese Richtung vorangetrieben wird. 
Um das institutionelle Profil stärker auf Verbindung von Evaluation und Beratung auszurich-
ten, sind aus Managementperspektive folgende Massnahmen angezeigt: 
• integrales Dienstleistungsangebot definieren und konzipieren (z. B. Methoden, Anwen-
dungsgebiete, Möglichkeiten und Grenzen) 
• Interesse der verschiedenen Mitarbeitenden an Beratungsaufgaben eruieren 
• Beratungskompetenzen gezielt fördern, also Beratung zum Gegenstand persönlicher und 
teamorientierter Personalentwicklung machen, indem interne und externe Weiterbildun-
gen diesem Format gewidmet werden 
• Beratungskompetenzen bei Neuanstellungen berücksichtigen 
• Stellenprofile und -beschreibungen ergänzen 
• Arbeitsabläufe und Prozessbeschreibungen an Beratungsaufgaben anpassen (z. B. kon-
sequenter Einsatz von Zweierteams; aktualisierte Funktionsbeschreibung für Projektbe-
gleitung, -leitung und -team; Wechsel der Projektleitung beim Übergang von Evaluation 
zu Beratung; Differenzierung der Qualitätssicherungsinstrumente) 
• Marketing- und Akquisitionstätigkeit auf ein integrales Angebot ausrichten 
• Aufträge mit hohem Lern- und Entwicklungspotenzial akquirieren 
5.3 Schlussfolgerungen auf individueller Ebene 
Die Entwicklung eines Angebots, das sowohl Evaluation wie auch Beratung beinhalten kann, 
stellt individuell an den Autor ebenfalls substanzielle Anforderungen. In seiner Rolle als Füh-
rungskraft steht er für die Definition des Tätigkeitsgebiets seiner Organisationseinheit, initiiert 
die oben genannten Entwicklungen auf institutioneller Ebene und steuert die neudefinierten 
Arbeitsprozesse. Seine Führungsgrundsätze und -werte (vgl. Anhang A) bilden dafür eine 
Kontinuität vermittelnde Basis, sind sie doch auch unter veränderten Vorzeichen geeignet, 
seine Haltung und seine Erwartungen auszudrücken. Er ist in diesem Prozess wichtigster 
Ansprechpartner für seine Mitarbeitenden und führt zielorientiert, umsichtig und reflektierend 
den Veränderungsprozess. Als Fachexperte wiederum entwickelt der Autor sein eigenes 
Kompetenzportfolio weiter, übernimmt persönlich ausgewählte Mandate und nimmt darin 
eine gewisse Vorbildrolle ein. 
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Somit lassen sind aus Managementsicht folgende individuellen Massnahmen identifizieren: 
• Veränderungsprozess zu einem integralen Dienstleistungsangebot umsichtig gestalten 
• Mitarbeitende in der Erweiterung ihrer Kompetenzen und in der Übernahme neuer Auf-
gaben fördern und begleiten 
• eigene Führungs- und Projektbegleitungsrolle reflektieren 
• persönliche Beratungskompetenz aufbauen und erweitern 
• Selbstmanagement gewährleisten und zur eigenen Gesundheit Sorge tragen 
5.4 Schlussfolgerungen auf interaktioneller Ebene 
Der Aufbau eines Tätigkeitsprofils, das sich vermehrt der Verbindung von Evaluation und 
Beratung widmet, kann nicht isoliert auf je institutioneller und individueller Ebene vollzogen 
werden. Interaktionelle Aspekte drängen sich in mehrerlei Hinsicht auf: Es gilt, die Unterstüt-
zung der Vorgesetzten und die Akzeptanz anderer Akteure innerhalb der Hochschule zu fin-
den. Die Mitarbeitenden sind für die Neuausrichtung zu gewinnen und für die damit verbun-
denen Entwicklungen zu motivieren. Kooperationen mit externen Partnerorganisationen sol-
len dafür genutzt werden, das eigene Profil zu schärfen und in geeigneter Form zu ergänzen. 
Als Managementaufgabe bedeutet dies auf interaktioneller Ebene folgende Massnahmen: 
• Linienvorgesetzten Nutzen und Notwendigkeit der Erweiterung des Aufgabenbereichs 
nachvollziehbar erläutern, erforderliche Unterstützung in Anspruch nehmen 
• hochschulinternen Konkurrenzbedenken durch Dialog entgegen wirken 
• Partizipation der Mitarbeitenden an den Veränderungen ermöglichen 
• Ängste und Widerstände von Mitarbeitenden ernst nehmen und bearbeiten 
• externe Netzwerke aufbauen und Kooperationen pflegen 
5.5 Reflexion aus methodischer und inhaltlicher Sicht 
Die klare Strukturierung der Inhalte wie auch des Arbeitsprozesses der Masterarbeit (vgl. 
Anhang D) haben es dem Autor ermöglicht, über die ganze Dauer der Masterphase hinweg 
und in der Fülle von Aspekten aus Management, Evaluation und Beratung den Überblick zu 
wahren. Dem Text konnte damit eine in verschiedenen Kapiteln wiederkehrende Systematik 
verliehen werden. Die daraus resultierende Breite der Inhalte wurde auf Kosten einer grösse-
ren Tiefe der Auseinandersetzung erreicht: Einzelne Aspekte wie beispielsweise Personal-
entwicklung oder Qualitätssicherung haben das Potenzial, vertieft bearbeitet zu werden. Da-
rauf wurde im Dienste einer umfassenden Betrachtung verzichtet, weil die Organisation des 
Autors hier bereits über erprobte Mechanismen verfügt und das Ziel der Arbeit darin lag, 
Massnahmen auf allen Ebenen zu identifizieren, nicht nur in einem spezifischen Bereich.  
Die Verbindung von Literaturanalyse und Experteninterviews war ertragreich, insbesondere, 
weil die Interviewpartner umfassend über ihre Praxis Auskunft zu geben bereit waren. Die 
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Einstiegsfrage zur Verortung ihrer Tätigkeit zwischen den Polen Evaluation und Beratung 
sorgte in den Gesprächen vereinzelt für Verwirrung, weil die Formate in der Praxis nicht als 
gegensätzlich erlebt werden. Verbunden mit der Schilderung eines typischen Mandats an der 
Schnittstelle von Evaluation und Beratung hatte der Einstieg jedoch den angestrebten er-
zählgenerierenden Charakter und lancierte das Fachgespräch auf geeignete Weise. 
Es ist aus Sicht des Autors in der vorliegenden Masterarbeit gelungen, die vermeintliche Po-
larität von Evaluation und Beratung aufzuweichen. Beide Formate bauen auf einer eigenen 
Professionalität auf, lassen sich aber durchaus verbinden, wenn man die entsprechenden 
Massnahmen ergreift. Mit diesem Ergebnis war auch eine persönliche Erkenntnis des Autors 
verbunden, der sich bisher dezidiert der Rollentrennung verpflichtet fühlte und nun den Nut-
zen für die Auftraggebenden situativ höher gewichtet. Dies bestärkt ihn zudem in seiner indi-
viduellen Entwicklung, in der er sich vermehrt Beratungskompetenzen aneignen will. 
5.6 Ausblick 
Die vorliegende Arbeit zeigt auf, wie sich im organisationalen Kontext des Autors ein Ange-
bot an der Schnittstelle von Evaluation und Beratung gestalten und managen lässt. Für den 
Aufbau und die Etablierung eines entsprechenden Angebots wird es wesentlich sein, das 
Tätigkeitsgebiet schrittweise und nur soweit zu verbreitern, wie es nach professionellen 
Grundsätzen vertretbar ist. Das bedeutet beispielsweise, dass eine Beratung zur Begleitung 
der Selbstevaluation einer Schule oder die Unterstützung einer Gemeinde in der massnah-
menorientierten Interpretation von Evaluationsergebnissen realistische Mandate darstellen, 
während das Einzelcoaching einer Schulleitungsperson oder Fachberatung zu einem Unter-
richtsentwicklungsvorhaben nicht glaubwürdig angeboten werden können. Es gilt hier, die 
eigenen Kompetenzen selbstkritisch einzuschätzen und die Reputation der Organisation zu 
schützen. 
Der Erfolg der mit dem Aufbau eines integralen Angebots verbundenen Veränderungen ist 
davon abhängig, dass die anstehenden Entwicklungen mit Bedacht, unter Einbezug der Be-
troffenen und mit Verständnis für institutionelle, individuelle und interaktionelle Herausforde-
rungen in Angriff genommen werden. Es lohnt sich zudem, genau hinzuschauen, wie sich in 
vergleichbaren Prozessen stehende Organisationen diesen Anforderungen stellen und ihre 
Aufgaben umsetzen. Vor diesem Hintergrund ist es vielversprechend, dass sich der Autor in 
einem demnächst bevorstehenden Bildungsurlaub – unter anderem im Rahmen eines Sta-
ges bei einer Partnerinstitution in Deutschland – mit eben diesen Fragen weiter eingehend 
beschäftigen kann, um damit die Entwicklung seiner Organisation und die seiner eigenen 
Kompetenzen und Erfahrungen vorantreiben zu können. 
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Anhang 
Anhang A: Führungsgrundsätze und -werte 
 
Meine Führungsgrundsätze und -werte 
• Ich vertraue in die Kompetenzen und Entwicklungsmöglichkeiten meiner Mitarbeitenden 
wie auch in meine eigenen. 
• Ich kommuniziere klar, offen und verständlich. 
• Ich bin authentisch, fassbar und präsent. 
• Ich bin wertschätzend, ressourcenorientiert, empathisch, respekt- und humorvoll. 
• Ich bin integer, verbindlich und vertrauenswürdig. 
• Ich entscheide begründet, eindeutig und nachvollziehbar. 
• Ich bin reflexions- und kritikfähig. 
• Ich schaffe Rahmenbedingungen, welche die Mitarbeitenden in der Erfüllung ihrer Aufga-
ben wie auch meiner Erwartungen unterstützen und sie in ihrer Entwicklung fördern. 
 
Meine Erwartungen an meine Mitarbeitenden 
• Sorgfalt, Genauigkeit und Qualität in der Aufgabenerfüllung 
• Selbstständigkeit und Übernahme von Verantwortung 
• Leistungsbereitschaft, Belastbarkeit und Flexibilität 
• Sorge für eigene Life-Balance und Gesundheit 
• Vertrauenswürdigkeit, Verbindlichkeit und Zuverlässigkeit 
• Respekt und Loyalität 
• Kritisches Mitdenken und aktive Auseinandersetzung 
• Kommunikationsbereitschaft, Toleranz, Team- und Kritikfähigkeit 
• Entwicklungsbereitschaft in allen Kompetenzbereichen 
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Anhang B:  Interviewleitfaden 
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Anhang C: Kategoriensystem zur Auswertung der Interviews 
 
Oberkategorien Unterkategorien Zuordnung der Aussagen der Interviewpartner Hinweise zur  
Interpretation 
IP I  IP II IP III IP IV IP V 
Konkrete  
Praxisgestaltung 
Zeitlicher Abfolge  
der Formate        
Kundenbedürfnis       
Attraktivität der Ar-
beitsinhalte       
Kompetenzen Personalauswahl       
Personalentwicklung       
Organisation  
der Arbeit 
Teamzusammen-
setzung       
Kooperationen       
Kapazitätsplanung 
      
Übergang zwischen 
den Formaten       
Qualitätssicherung Prozessmanagement       
Kontrollprozesse 
      
Wissensmanagement       
Wertesystem,  
Professionsstandards       
Umgang mit  
Rollenkonflikten       
Personalführung Rolle der Führungs-
person im Projekt       
Selbstmanagement Anforderungen an 
sich selbst       
Persönliche Weiter-
bildung       
Abschluss Zukunftsperspektiven 
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Anhang D: Strukturierung des Arbeitsprozesses 
 
 
 
 
